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1 Einleitung
Dem weht kein Wind, der keinen Hafen hat, nach dem er segelt.
(Michel de Montaigne)
1.1 Gegenstand und Motivation der Arbeit
Methoden besitzen sowohl in der Wissenschaft als auch in der betrieblichen Praxis und im
Alltag einen großen Stellenwert. Leuchtet bspw. auf dem Display des neu angeschafften Kaf-
feevollautomaten der Schriftzug Filter wechseln, so stehen die meisten Menschen vor einer
Aufgabe, die sie ohne fremde Hilfe nicht bewa¨ltigen ko¨nnen. Hier kann eine Methode, be-
schrieben in Form der Bedienungsanleitung, nicht nur helfen, diese Aufgabe zu lo¨sen, sondern
auch verhindern, dass durch falsche Bedienung ein Defekt hervorgerufen wird. Da ein moderner
Kaffeevollautomat fu¨r viele Menschen ein komplexes System darstellt, wird der Anleitung zum
Wechseln des Filters ha¨ufig auch eine grafische Darstellung des Automaten selbst beigelegt.
Die Methode, in Form der Bedienungsanleitung, greift dabei auf diese grafische Beschreibung
zuru¨ck, so dass der Nutzer erkennt, dass bspw. der Knopf zum Spu¨len der zweite Knopf von
links oben ist. Fehlt die grafische Darstellung des Automaten jedoch, fa¨llt die Bewa¨ltigung die-
ser Aufgabe deutlich schwerer, auch wenn eine Methodenbeschreibung zum Filter wechseln
gegeben ist. In diesem Fall kann man entweder alle Kno¨pfe ausprobieren oder erfahrene Kol-
legen befragen, um auf diese Weise das betrachtete System, d. h. den Automaten, zu verstehen
und dann mit Hilfe der Methode den Filter zu wechseln. In jedem Fall ist man aber gut beraten,
eine neue Skizze des Automaten anzufertigen und diese der Bedienungsanleitung beizulegen,
um sie fu¨r spa¨tere Aufgaben wieder heranzuziehen.
Nun besteht der betriebliche Alltag nicht nur aus dem Wechseln von Filtern in Kaffeeauto-
maten. Vielmehr steht man vor wesentlich komplexeren Aufgaben, wie der Vermarktung von
Produkten, der Qualita¨tsu¨berwachung innerhalb der Produktion oder der Anpassung der eige-
nen Prozesse an gea¨nderte Marktsituationen. Auch bei diesen Aufgaben wird man von zahl-
reichen Methoden unterstu¨tzt. Im Gegensatz zum oben erwa¨hnten Kaffeeautomaten, wird den
Methoden dabei allerdings keine grafische Darstellung des betrachteten Systems beigelegt, wo-
durch die Methodenanwendung entsprechend erschwert wird. Auf den ersten Blick scheint dies
auch versta¨ndlich. Einer Methode, die mo¨glicherweise in verschiedenen Unternehmen einge-
setzt wird, kann keine Beschreibung aller Unternehmen beigelegt sein, in der sie zum Einsatz
kommt. Auf den zweiten Blick muss dies jedoch relativiert werden. Gerade in Anbetracht der
Komplexita¨t eines Unternehmens im Vergleich zu einem Kaffeeautomat wa¨re es nur versta¨nd-
lich, zumindest bei der ersten Anwendung der Methode im eigenen Unternehmen eine ent-
2sprechende Skizze des Systems anzufertigen, um diese bei der Bewa¨ltigung spa¨terer Aufgaben
wiederzuverwenden.
In der Tat werden derartige Skizzen, im Folgenden Modelle1 genannt, seit vielen Jahren ein-
gesetzt, um betriebliche Aufgaben zu lo¨sen (vgl. [Nord72a], S. Iff; [Groc82], S. 348; [Harr91],
S. 86ff). Insbesondere die Wirtschaftsinformatik hat sich in den letzten Jahren intensiv mit der
Modellbildung auseinandergesetzt (vgl. exemplarisch [Stra96]; [Sche98b]; [Broc03]; [Grei04];
[ThSc06]; [Del+06]; [Bec+07b]; [AiWi09]), versteht die Modellierung gar als Kern ihrer Dis-
ziplin (vgl. [Fran99]). Modelle erleichtern dabei, durch eine bewusste Vereinfachung des be-
trachteten Systems (z. B. der Prozesse eines Unternehmens), das Versta¨ndnis und damit die
Kommunikation u¨ber dieses System (vgl. [Hamm99], S. 6f). Auch im Rahmen betrieblicher
Methoden werden Modelle als wichtiges Hilfsmittel betrachtet. So wird bspw. in Methoden der
Prozessverbesserung empfohlen, Modelle der Prozesse anzufertigen, um diese besser zu verste-
hen (vgl. [Ket+97b], S. 62ff; [KuKa97], S. 578). Die Erstellung der Modelle wird dabei jedoch
meist dem Nutzer u¨berlassen. Auch die Nutzung konkreter, in den Modellen enthaltener, In-
formationen fu¨r die Bewa¨ltigung der betrieblichen Aufgaben obliegt zumeist dem erfahrenen
Mitarbeiter.2 Diese Situation la¨sst sich mit einem Kaffeeautomaten vergleichen, dessen Bedie-
nungsanleitung zwar empfiehlt, dass der Nutzer sich zuna¨chst eine Skizze des Automaten an-
fertigen sollte, um diesen besser zu verstehen. Wie die Skizze erstellt oder gar verwendet wird,
ist jedoch nicht Teil der Beschreibung. Im betrieblichen Alltag stellt sich die Situation noch ab-
surder dar: Dort werden die erstellten Modelle nach ihrer einmaligen Verwendung meist nicht
weiterverwendet, sondern vor jeder Methodenanwendung wieder neu erstellt (vgl. [Pat+98],
S. 374). Was beim Leuchten des Schriftzuges Filter wechseln einfach nur a¨rgerlich ist, fu¨hrt in
der betrieblichen Praxis zu unno¨tigen Kosten. So ist die Modellerstellung bspw. im Rahmen der
Prozessverbesserung eine der sta¨rksten Kostentreiber (vgl. [Ten+98], S. 101; [Hei+08], S. 445).
Dies ließe sich vermeiden, wenn einmal erzeugte Modelle dauerhaft abgelegt und fu¨r spa¨tere
Anwendungen wieder herangezogen wu¨rden (vgl. [Diet02], S. 14).
Basierend auf den Vorteilen von Modellen zur Erho¨hung des Versta¨ndnisses der betrieblichen
Strukturen und Abla¨ufe (vgl. [Baet74], S. 48; [Leh+95], S. 26; [Hamm99], S. 6; [Thom02],
S. 14) sowie der skizzierten Potenziale, welche sich aus der Wiederverwendung von Modellen
ergeben (vgl. [Broc03], S. 34; [FeLo03], S. 35; [Thom06a], S. 4ff), la¨sst sich zuna¨chst die Visi-
on formulieren, ein zentrales Modell des Unternehmens aufzubauen und dieses als Ausgangs-
punkt fu¨r die systematische Lo¨sung der betrieblichen Aufgaben zu verwenden. Insbesondere die
Nutzung eines solchen Modells ist in der betrieblichen Praxis jedoch noch mit zahlreichen Pro-
1Oftmals handelt es sich hierbei lediglich um modella¨hnliche Darstellungen. Eine entsprechende Diskussion
erfolgt im Abschnitt 4.3.
2Eine ausfu¨hrliche Diskussion u¨ber den Stand der Modellverwendung im Kontext betrieblicher Methoden erfolgt
im Kapitel 8.
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blemen verbunden, wozu z. B. die Handhabbarkeit der Modelle geho¨rt (vgl. [Sar+06], S. 125).
Dem la¨sst sich jedoch durch eine methodische Anleitung zur Nutzung der Modelle begegnen
(vgl. [BePf06], S. 2). Das bedeutet, die im Unternehmen eingesetzten Methoden mu¨ssen, a¨hn-
lich der Nutzung der Skizze des Kaffeeautomaten, beschreiben, wie das zentrale Modell zur
Problemlo¨sung zu verwenden ist (vgl. [EsWe08a], S. 77). Die formulierte Vision la¨sst sich
daher um die Existenz von Methoden erweitern, welche das zentrale Modell beru¨cksichtigen
(vgl. Abbildung 1). Die Steuerung des gesamten Unternehmens unter Beru¨cksichtigung die-
ser Methoden kann dabei als modellgestu¨tztes Management bezeichnet werden (vgl. [AdEs07],






Abbildung 1: Vision des modellgestu¨tzten Managements
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sollen Methoden der Prozessverbesserung im Mittel-
punkt der Betrachtungen stehen. Die Gestaltung der betrieblichen Prozesse stellt heute einen
wichtigen Wettbewerbsfaktor dar (vgl. [O’So99], S. 572). Um am Markt erfolgreich agieren zu
ko¨nnen, ist es notwendig, die eigenen Prozesse konsequent an den Bedu¨rfnissen der Kunden
auszurichten (vgl. [To¨Me93], S. 23). Entsprechende Methoden beschreiben, welche Schritte
im Rahmen der Verbesserung durchzufu¨hren sind, wobei auch auf Modelle zuru¨ckgegriffen
wird (vgl. exemplarisch [FeSi95]; [Bec+07a]). Die bereits beschriebenen Potenziale bleiben
jedoch auch hier ungenutzt, so dass die Differenz zwischen erwartetem und tatsa¨chlichem Nut-
zen des Modelleinsatzes im Rahmen der Prozessverbesserung noch sehr groß ist (vgl. [Sar+06],
S. 124). So wird insbesondere die methodische Nutzung und Auswertung von Modellen bisher
entweder gar nicht oder lediglich isoliert von der Prozessverbesserung betrachtet (vgl. [BePf06],
S. 4). Damit existiert zwar eine Vielzahl an methodischen Puzzleteilen, eine durchga¨ngige Un-
terstu¨tzung der Modellerstellung und -nutzung im Rahmen der Prozessverbesserung kann je-
doch nicht erkannt werden.
Die vorliegende Arbeit mo¨chte sich diesem methodischen Defizit stellen, einen Beitrag fu¨r
die systematische Verwendung von Modellen im Rahmen der Prozessverbesserung leisten und
so einen ersten Schritt in Richtung eines modellgestu¨tzten Managements gehen. Damit soll die
Nutzung von Modellen im betrieblichen Alltag forciert und der Aufwand fu¨r die Modellierung
langfristig reduziert werden.
41.2 Forschungsziel
Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Verwendung von Modellen im Rahmen der Prozessver-
besserung methodisch anzuleiten. Dabei sollen die Erkenntnisse und Erfahrungen der Wirt-
schaftsinformatik auf dem Gebiet der Modellierung fu¨r die Anwendung in betriebswirtschaftli-
chen Verbesserungsmethoden nutzbar gemacht werden. Hierfu¨r sollen Modellierungsmethode
und Methode der Prozessverbesserung sta¨rker miteinander verzahnt und zu einer integrierten
Methode zusammengefu¨hrt werden. Dabei wird angestrebt, einmal erstellte Modelle wiederzu-
verwenden, um den Aufwand der Modellerstellung zu reduzieren. Langfristig kann damit die
Zahl und die Qualita¨t der Modelle im Unternehmen gesteigert und auf diesem Weg die Wahr-
scheinlichkeit fu¨r die Wiederverwendung der Modelle erho¨ht werden.3 Durch eine durchga¨ngi-
ge und systematische Methodenbeschreibung soll außerdem die Integration zuku¨nftiger Metho-
den der Wirtschaftsinformatik erleichtert werden.
Forschungsziel: Ziel der Arbeit ist die Entwicklung einer Methode fu¨r die Pro-
zessverbesserung. Die Methode soll den Ablauf bestehender Verbesserungsmetho-
den beru¨cksichtigen, dabei die Modellerstellung und -(wieder)verwendung jedoch
explizit beschreiben.
Aus der Forderung nach der Beru¨cksichtigung existierender Methoden und bestehender
Ansa¨tze sowie der Nebenbedingung bzgl. der Wiederverwendung lassen sich folgende For-
schungsfragen ableiten:
Forschungsfrage 1: Existiert ein einheitliches Vorgehen bei der Prozessverbesse-
rung oder kann ein solches identifiziert werden?
Forschungsfrage 2: An welchen Stellen der Verbesserung kommen Modelle zum
Einsatz?
Forschungsfrage 3: An welchen Stellen ko¨nnen die in den erstellten Modellen
enthaltenen Informationen genutzt werden?
Forschungsfrage 4: Welche Bestandteile muss eine integrierte Methode der Pro-
zessverbesserung aufweisen?
3KOCH ET AL. sehen fehlende Modellierungsaktivita¨ten in der Praxis als generelles Hemmnis der Wiederver-
wendung von Modellen (vgl. [Koc+06], S. 17).
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1.3 Forschungsmethode
Der Einsatz einer Forschungsmethode ermo¨glicht eine systematische Vorgehensweise bei der
Erreichung der gesteckten Forschungsziele (vgl. [Leh+95], S. 20). Durch die Explikation der
Methode werden die Ergebnisse der Forschung plan- und wiederholbar, was insbesondere den
Austausch und die Nachvollziehbarkeit der Forschungsergebnisse unterstu¨tzten kann. Da die
Forschungsmethode maßgeblich durch das Ziel der Forschung bestimmt wird (vgl. [Bec+03],
S. 5; [Pal+03], S. 290; [BrEs06], S. 162f), ist das Forschungsziel zuna¨chst entsprechend zu
analysieren. Dafu¨r soll im Folgenden eine Einordnung in bestehende Frameworks zur Klassifi-
kation von Forschungszielen erfolgen.
Eine Unterteilung der Forschungsziele der Wirtschaftsinformatik findet sich z. B. bei HEIN-
RICH. Bezogen auf den Zweck einer Forschung unterscheidet HEINRICH zwischen der Gewin-
nung von Erkenntnis sowie der Gestaltung von Artefakten (vgl. [Hei+07], S. 66). Arbeiten,
mit dem Zweck der Erkenntnisgewinnung, verfolgen gema¨ß HEINRICH ein theoretisches, Ar-
beiten, die sich mit der Gestaltung auseinandersetzen, ein pragmatisches Forschungsziel. Eine
a¨hnliche Unterteilung findet sich auch bei anderen Autoren, wobei das pragmatische auch als
technologisches Forschungsziel bezeichnet wird (vgl. [Leh+95], S. 20; [BoDo¨06], S. 101). Ar-
beiten mit theoretischem Forschungsziel haben den Anspruch, die Realita¨t zu verstehen, zu
beschreiben bzw. zu erkla¨ren (vgl. [Bec+03], S. 11; [Bra+05], S. 1296). Dafu¨r entwickeln und
pru¨fen sie Aussagen u¨ber die Realita¨t (vgl. [Chmi94], S. 11). Arbeiten mit technologischem
Forschungsziel bescha¨ftigen sich hingegen maßgeblich mit dem Entwurf und der Evaluierung
von Artefakten, welche die Wirklichkeit vera¨ndern und so praktischen Nutzen stiften sollen
(vgl. [MaSm95], S. 253; [Hein00], S. 8). Dabei steht die Bedu¨rfnisbefriedigung bzw. die (prak-
tische) Problemlo¨sung im Vordergrund (vgl. [Leh+95], S. 20; [Hev+04], S. 76). Diese For-
schungsrichtung wird auch als Entwurfsforschung bezeichnet.4
CHMIELEWICZ erga¨nzt diese Forschungsrichtungen noch um zwei weitere Ebenen. Arbei-
ten, welche sich vorrangig mit der Bildung von Begriffen und Definitionen auseinandersetzen,
werden der Begriffslehre zugeordnet. Arbeiten, mit dem Ziel, Regeln, Gesetze und Vorschriften
auf Basis von Gestaltungslo¨sungen zu formulieren, weisen einen normativen Charakter auf und
lassen sich der Ebene der Philosophie zuordnen (vgl. [Chmi94], S. 10ff). Die beschriebenen
Forschungszielrichtungen sind nicht losgelo¨st voneinander zu betrachten. Vielmehr la¨sst sich
eine gewisse Abha¨ngigkeit beobachten (vgl. [BrEs06], S. 143). So erfolgt die Formulierung von
normativen Aussagen auf Basis der Ergebnisse der Entwurfsforschung. Die Konstruktion von
Artefakten der technologischen Ebene basiert i. d. R. auf Basis theoretisch fundierter Aussagen
4Im englischen Sprachraum wird fu¨r die Entwurfsforschung der Terminus Design Science verwendet
(vgl. [BrEs06], S. 144).
6(vgl. [MaSm95], S. 254f; [BoDo¨06], S. 101). Gleichwohl ist auch die Erstellung von techno-
logischen Artefakten ohne existierende Theorie denkbar (vgl. [Chmi94], S. 182f; [Schu¨99a],
S. 232f). In diesem Fall wird der Evaluation eine besondere Bedeutung zuteil. Schließlich ist
fu¨r die Formulierung und ¨Uberpru¨fung von Aussagen auf theoretischer Ebene eine vorherige
Definition der verwendeten Begriffe notwendig.
Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Erstellung einer modellgestu¨tzten Methode der Pro-
zessverbesserung. Die Arbeit la¨sst sich daher gema¨ß den obigen Ausfu¨hrungen einem pragma-
tischen bzw. technologischen Forschungsziel und damit der Entwurfsforschung zuordnen. Bei
der Entwicklung des technologischen Artefakts wird dabei auf bereits existierende Theorien
zuru¨ckgegriffen. Dabei werden diese Theorien jedoch nicht neu entwickelt oder gepru¨ft. Viel-
mehr erfolgt ihre Auswahl anhand praktischer Kriterien in Bezug auf deren Nu¨tzlichkeit zur
Gestaltung des technologischen Artefakts. Fu¨r das grundsa¨tzliche Versta¨ndnis erfolgt außerdem
eine Diskussion der verwendeten Terminologie.
Gema¨ß der Einordnung in die Entwurfsforschung, ist nun eine entsprechende Forschungsme-
thode auszusuchen. Entsprechend dem Ziel der vorliegenden Arbeit liegt es nahe, eine Methode
der Methodenentwicklung zu wa¨hlen. Die vorliegende Arbeit wird sich dabei an der Methode
von GREIFFENBERG orientieren.5 Diese definiert fu¨nf Phasen (vgl. [Grei04], S. 155ff):
Projektorganisation Im Vorfeld der Forschung ist zuna¨chst grob zu definieren, welches Ziel
verfolgt wird. Dabei wird die Art der zu erstellenden Methode festgelegt. Daru¨ber hinaus
sind die beteiligten Forscher und ihre Rollen zu beschreiben.
Anforderungsanalyse Ausgehend von der groben Zieldefinition sind anschließend die An-
forderungen an die Methode zu bilden und die Ziele damit zu konkretisieren.
Entwurf Auf Basis der identifizierten Anforderungen und Annahmen wird nun der Aufbau
des Artefakts festgelegt. Ergebnis dieser Phase ist die Spezifikation des Artefakts.
Anwendung und Evaluierung Die erstellte Methode wird nun in der Zielumgebung einge-
setzt. Dies erfordert ggf. eine vorherige Schulung der potenziellen Nutzer. Auf Grundlage
der Nutzung sind Probleme und Wu¨nsche, die beim Umgang mit der Methode auftreten,
zu dokumentieren.
Nachbereitung Schließlich wird die Methode unter Beru¨cksichtigung der identifizierten Pro-
bleme und Wu¨nsche angepasst.
5Die Methode von GREIFFENBERG wurde aufgrund der Defizite bisheriger Methoden der Methodenentwicklung
erstellt. Hierfu¨r wurden bereits verschiedene Methoden von GREIFFENBERG evaluiert, so dass eine erneute
Auswahl nicht notwendig erscheint (vgl. [Grei04], S. 86ff).
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Die vorgestellte Methode stellt den Rahmen der vorliegenden Arbeit dar. Innerhalb der ein-
zelnen Phasen erfolgt an spa¨terer Stelle gema¨ß den angegebenen Zielen ggf. eine weitere for-
schungsmethodische Auswahl, um auch die Bearbeitung der Phasenziele zu systematisieren.
1.4 Aufbau der Arbeit
Die Gliederung der Arbeit folgt der zugrundeliegenden Forschungsmethode, die im vorherigen
Abschnitt vorgestellt wurde. Die grobe Zieldefinition erfolgte bereits im Abschnitt 1.2. Als be-
teiligter Forscher kommt nur der Autor der vorliegenden Arbeit in Betracht, so dass auf eine
weitere aufbauorganisatorische Betrachtung verzichtet werden kann. Gema¨ß den im vorange-
gangenen Abschnitt beschriebenen Forschungsebenen und deren Beziehungen werden im Teil I
der Arbeit zuna¨chst die terminologischen Grundlagen gelegt. Dabei erfolgt eine Konzentrati-
on auf die wesentlichen Begriffe der Arbeit, die sich aus dem Gegenstandsbereich sowie der
Zielstellung der Arbeit ableiten. Da eine solche Begriffsdefinition von der wissenschaftstheo-
retischen Position des Autors abha¨ngig ist (vgl. [BrEs06], S. 145), wird diese Position zuvor
offengelegt. Teil II bescha¨ftigt sich mit der Analyse der Anforderungen an das zu erstellen-
de Artefakt. Außerdem werden Annahmen u¨ber das Umfeld getroffen, in dem das Artefakt
spa¨ter zum Einsatz kommen soll. Daru¨ber hinaus werden in diesem Teil bestehende Methoden
der Prozessverbesserung aus dem Umfeld der Betriebswirtschaft und der Wirtschaftsinformatik
vorgestellt und in Bezug auf die Erfu¨llung der gestellten Anforderungen untersucht. Basierend
auf den Ergebnissen dieser Untersuchung erfolgt im Teil III der Entwurf der Methode der Pro-
zessverbesserung. Im Teil IV werden schließlich die Ergebnisse einer exemplarischen Anwen-
dung der Methode vorgestellt und diskutiert. Die Arbeit schließt mit einer kritischen Wu¨rdigung
und einer Diskussion u¨ber zuku¨nftigen Forschungsbedarf. Abbildung 2 verdeutlicht den Aufbau
der vorliegenden Arbeit.
Um das Lesen der vorliegenden Arbeit zu erleichtern, sind im Folgenden die verwendeten
Formatierungen und ihre Bedeutung aufgefu¨hrt:
• Fettdruck kennzeichnet die Definition des markierten Begriffes.
• Kursivdruck weis auf eine besondere Bedeutung einer Wortgruppe hin und zeichnet fach-
terminologische Ausdru¨cke sowie Eigennamen aus.
• KAPITA¨LCHEN beschreiben die Autoren der zitierten Literatur
Sollten Abweichungen von den hier aufgefu¨hrten Formatierungen notwendig werden, so er-











Kap. 3 Grundlagen der Prozessverbesserung
Kap. 4 Modelltheorie
Kap. 5 Methoden und ihre Entwicklung
Kap. 6 Wiederverwendung
Kap. 7 Herleitung der Anforderungen
Kap. 8 Methoden der Prozessverbesserung - Stand der Forschung
Kap. 9 Grundlagen des Entwurfes
Kap. 10 Identifikation von Aktivitäten und Rollen
Kap. 11 Identifikation von Fachbegriffen
Kap. 12 Die Methode der modellgestützten Prozessverbesserung
Kap. 13 Anwendung und Evaluierung
Kap. 14 Zusammenfassung und Ausblick
Abbildung 2: Aufbau der vorliegenden Arbeit
¨Ubernahme der Originalhervorhebungen nur dann, wenn sie mit den hier getroffenen Verein-
barungen u¨bereinstimmen. Wo¨rtliche Zitate ko¨nnen von der neuen deutschen Rechtschreibung,
die der vorliegenden Arbeit zugrunde liegt, abweichen.
Sofern Modelle fu¨r die Visualisierung fachlicher Sachverhalte zum Einsatz kommen, wird
hierfu¨r die Unified Modelling Language 2.1.2 (vgl. [OMG 07]) verwendet. Sofern abweichen-
de Modellierungssprachen genutzt werden, erfolgt ein entsprechender Hinweis im Text. Reine
Zeichnungen unterliegen keiner expliziten Modellierungssprache.
Teil I
Grundlagen
Jeder Standpunkt ist unertra¨glich,
aber gar keinen Standpunkt zu haben,
das ist noch unertra¨glicher.
(Gottfried Benn)
2 Forschungsdesign
Fu¨r das Grundversta¨ndnis der Arbeit sowie fu¨r die Nachvollziehbarkeit ihrer Ergebnisse ist eine
genaue Definition der verwendeten Begriffe notwendig (vgl. [ScZe99], S. 3). In der Litera-
tur sind gleiche Termini ha¨ufig mit unterschiedlicher Bedeutung verbunden, was es notwendig
macht, aus verschiedenen Definitionen eine geeignete fu¨r die Verwendung in der vorliegen-
den Arbeit zu wa¨hlen. Die Annahme bzw. Ablehnung eines bestimmten Begriffes ist jedoch
abha¨ngig von der wissenschaftstheoretischen Position des forschenden Subjekts (vgl. [Bec+03],
S. 5; [BrEs06], S. 145). Da eine Vielzahl von unterschiedlichen Grundpositionen existiert,
von denen keine als verbindlich angesehen werden kann (vgl. [Schu¨99a], S. 216; [Bec+04c],
S. 2f), ist eine Offenlegung der wissenschaftstheoretischen Position notwendig, um die Nach-
vollziehbarkeit der Erkenntnisse sowie die Evaluation der Forschungsergebnisse zu ermo¨gli-
chen (vgl. [Schu¨98], S. 13; [Bec+04c], S. 3). Die wissenschaftstheoretische Grundposition
kann zusammen mit Forschungsziel und -methode auch als Forschungsdesign bezeichnet wer-
den (vgl. [Bec+04b], S. 336; [Hein05b], S. 106; [BrEs06], S. 146). Als Hilfsmittel zur syste-
matischen Offenlegung des Forschungsdesigns existieren in der wissenschaftlichen Literatur
verschiedene Bezugsrahmen (vgl. [Bec+04c]; [Bec+04b]; [BrEs06]). Im Folgenden soll dabei
der Ansatz von BRAUN UND ESSWEIN verwendet werden. Die Autoren haben die fu¨r die Wirt-
schaftsinformatik wesentlichen Elemente verschiedener Bezugsrahmen identifiziert und zusam-
mengefasst und ko¨nnen damit als Stellvertreter eines breiten Spektrums bestehender Frame-
works betrachtet werden.
Der erste Schritt zur Explikation des Forschungsdesigns besteht nach BRAUN UND ESSWEIN
in der Betrachtung des ontologischen und epistemogischen Aspekts, also der
”
... Fragestellung
u¨ber die Entstehung von Erkenntnisinhalten.“ ([BrEs06], S. 160) Als Teildisziplin der Philo-
sophie befasst sich die Ontologie mit der ontischen Beschaffenheit der Realita¨t und damit mit
den Gegebenheiten des Seins (vgl. [Alan05], S. 34f). Die zentrale Fragestellung der Ontologie
richtet sich auf die Existenz einer von Subjekten und deren Erkenntnissen unabha¨ngigen Wirk-
lichkeit (vgl. [HeBr01], S. 277; [Bec+03], S. 8; [Bec+04c], S. 4). Hierbei kann zwischen zwei
gegenla¨ufigen Grundkonzeptionen unterschieden werden. Der ontologische Realismus geht von
einer Realita¨t aus,
”
... die unabha¨ngig von erkennenden Subjekten existiert.“ ([Alan05], S. 35)
Der ontologische Idealismus dagegen verneint die Existenz einer subjektunabha¨ngigen Welt
und betrachtet die Realita¨t stets als Resultat kognitiver Strukturierungsleistungen. Neben dem
Idealismus und dem Realismus kann ein Forscher auch eine offene ontologische Position ein-
nehmen, also keine Aussage u¨ber die Existenz einer vom menschlichen Bewusstsein unabha¨ngi-
gen Realita¨t treffen (vgl. [Bec+04c], S. 4).
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Die Epistemologie6 als weiterer Teilbereich der Philosophie ist die “... Lehre vom Wissen
und von den Prozessen und Grenzen der Erkenntnisgewinnung ...“ ([HeBr01], S. 277). Sie be-
fasst sich mit dem Zugang zur Realita¨t und der Frage, wie Erkenntnisse erlangt werden ko¨nnen
(vgl. [Alan05], S. 35). Auch hierbei kann zwischen zwei grundlegenden Konzepten unter-
schieden werden. Im Versta¨ndnis des epistemologischen Realismus ist eine objektive Wahrneh-
mung und damit eine subjektunabha¨ngige Erkenntnisgewinnung mo¨glich (vgl. [Bec+04c], S. 4).
Der epistemologische Idealismus verneint diesen Standpunkt. In seinem Sinne ist Erkennt-
nis stets abha¨ngig vom erkennenden Subjekt und eine objektive Wahrnehmung nicht mo¨glich
(vgl. [HeBr01], S. 779; [Bec+04c], S. 4).
Epistemologie und Ontologie sind nicht unabha¨ngig voneinander zu betrachten. Vielmehr
basiert ein epistemologischer Standpunkt auf einer ontologischen Meinung. So ist bspw. ei-
ne objektive Erkenntnis bei gleichzeitiger Verneinung einer ontischen Realita¨t nicht mo¨glich
(vgl. [Schu¨98], S. 15; [Bec+04c], S. 5). Daru¨ber hinaus sind jedoch verschiedene Kombinatio-
nen aus epistemologischem und ontologischem Standpunkt denkbar.7 Die vorliegende Arbeit
geht von der Existenz einer ontischen Realita¨t aus, welche jedoch subjektgebunden wahrge-
nommen wird (epistemologisch idealistischen Position). Des Weiteren liegt dieser Haltung ein
konsenstheoretisches Wahrheitsversta¨ndnis zugrunde. Wahrheit wird dabei als Ergebnis einer
subjektu¨bergreifenden ¨Ubereinkunft (Konsens) spezifiziert (vgl. [Kri+96], S. 61). Die ¨Uberein-
kunft selbst wird auf Subjekte beschra¨nkt,
”
... die dieselbe Wissenschaftssprache sprechen und
hinsichtlich des festgestellten Sachverhalts kompetent sind.“ ([Fuc+99], S. 136)
Mit der Offenlegung der wissenschaftstheoretischen Position ist der erste Teil der Explikation
des Forschungsdesigns nach BRAUN UND ESSWEIN abgeschlossen. Der na¨chste Schritt besteht
in der Definition des Rahmens der Erkenntnisgewinnung (vgl. [BrEs06], S. 164). Dazu geho¨rt
die Kla¨rung der Forschungsziele, das Verfahren zur Erkenntnisbildung sowie die Wahl der For-
schungsmethode. Diese Elemente des Forschungsdesigns wurden bereits in den Abschnitten
1.2 und 1.3 expliziert und mu¨ssen daher an dieser Stelle nicht weiter thematisiert werden.
Basierend auf dem entwickelten Forschungsdesign erfolgt in den na¨chsten Kapiteln nun eine
Definition der wesentlichen in der vorliegenden Arbeit verwendeten Begriffe.
6Die Epistemologie wird auch als Erkenntnistheorie bezeichnet.
7Fu¨r eine umfangreiche Diskussion der unterschiedlichen Positionen in Abha¨ngigkeit der ontologischen und
epistemologischen Annahmen vgl. [Schu¨98], S. 15; [Hamm99], S. 18ff; [Bec+04c], S. 5; [BrEs06], S. 152.
3 Grundlagen der Prozessverbesserung
Im Folgenden Kapitel werden grundlegende Begrifflichkeiten erla¨utert, welche sich aus dem
Gegenstandsbereich der vorliegenden Arbeit ergeben. Hierfu¨r werden zuna¨chst die Ziele ei-
ner prozessorientierten Betrachtung des Unternehmens dargelegt (Abschnitt 3.1). Anschließend
wird der Prozessbegriff der vorliegenden Arbeit erla¨utert (Abschnitt 3.2) und schließlich die
Prozessverbesserung als Forschungsgegenstand eingefu¨hrt (Abschnitt 3.3).
3.1 Vom Funktions- zum Prozessdenken
Vor dem Hintergrund zunehmender Marktdynamik hat sich bei der organisatorischen Gestal-
tung von Unternehmen ein Paradigmenwechsel von der Funktions- zur Prozessorientierung
vollzogen. Dabei sind die Urspru¨nge prozessorientierten Denkens nicht erst seit den ha¨ufig
zitierten Arbeiten von HAMMER UND CHAMPY (vgl. [Hamm90], [HaCh93]) in der wissen-
schaftlichen Diskussion. Der Prozessgedanke kann vielmehr aus dem Bedu¨rfnis der betrieb-
lichen Organisationslehre abgeleitet werden, die Aufbauorganisation der Ablauforganisation
unterzuordnen.
So spricht sich NORDSIECK bereits in den 30er Jahren fu¨r eine Trennung von Aufbau- und
Ablauforganisation aus (vgl. [Nord34]). Basierend auf seinen Ausfu¨hrungen bescha¨ftigt sich die
Aufbauorganisation mit den Zusta¨ndigkeiten im Unternehmen, d. h. mit der Planung, Gliede-
rung und Verteilung der Betriebsaufgabe sowie der Stellenplanung. Es geht also bei der Gestal-
tung der Aufbauorganisation um die Aufteilung des Unternehmens in kleinere Einheiten (z. B.
Stellen, Abteilungen) sowie um deren Koordination (vgl. [Groc82], S. 24). Die Aufteilung ori-
entiert sich dabei an der Betriebsaufgabe und ihrer sinnvollen Zerlegung. Fu¨r die Bildung einer
geeigneten Aufbauorganisation werden zumeist zwei Schritte genannt (vgl. [Wo¨he78], S. 147;
[StSc93], S. 382ff): Im ersten Schritt werden die Aufgaben eines Unternehmens in einzelne
Ta¨tigkeiten zerlegt (Aufgabenanalyse). Dabei ko¨nnen verschiedene Kriterien, z. B. das bearbei-
tete Produkt oder der Verrichtungstyp8 zur Zerlegung herangezogen werden. Im zweiten Schritt
werden die gebildeten Teilaufgaben zu organisatorischen Einheiten zusammengefasst (Auf-
gabensynthese). Ergebnis der Aufbauorganisation ist die Gliederung des Unternehmens nach
Stellen bzw. Abteilungen sowie geeignete Kommunikations- und Fu¨hrungssysteme, welche zur
Planung, Koordination und Kontrolle der einzelnen Stellen verwendet werden (vgl. [Wo¨he78],
S. 152ff). Die Ablauforganisation hingegen betrachtet den Arbeitsvollzug, also die Gliederung
8KOSIOL unterscheidet hierbei die Kriterien Verrichtung (Art der Ta¨tigkeit), Objekt (Gegenstand der Verrich-
tung), Arbeitsmittel (Womit wird die Ta¨tigkeit durchgefu¨hrt?), Raum (Wo erfolgt die Verrichtung?) und Zeit
(Wann erfolgt die Verrichtung?; vgl. [Kosi62], S. 43; a¨hnlich auch in [StSc93], S. 382f).
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und Abstimmung des Arbeitsablaufes (vgl. [Nord72b], S. 3). Dabei sind Fragen zum Arbeitsin-
halt, zur Arbeitszeit und zum Arbeitsraum zu kla¨ren (vgl. [Wo¨he78], S. 160). Außerdem muss
festgelegt werden, welche Aufgabe von welcher organisatorischen Einheit durchgefu¨hrt wird.
Bei seiner Interpretation der Organisationslehre betont NORDSIECK die Dominanz der
Ablauf- gegenu¨ber der Aufbauorganisation (vgl. [Nord72b], S. 9). Er unterstellt gar:
”
Nur eine
Gliederung des Betriebes nach dem Prozeßprinzip kann auf Dauer zu der Integration unserer
Betriebe fu¨hren, die u¨ber Qualita¨t und Wirksamkeit der Unternehmensleitung und damit u¨ber
ihre endliche Behauptung im wirtschaftlichen und sozialen Wettstreit entscheidet.“ ([Nord72b],
S. 12) Dennoch musste sich die Ablauforganisation lange Zeit der Aufbauorganisation unterord-
nen (vgl. [OsFr96], S. 92; [Sche98b], S. 3). So erfolgt im funktionalen Denken zuerst die Glie-
derung des Unternehmens in Organisationseinheiten. Die Definition der notwendigen Abla¨ufe
hingegen wird als nachrangige Aufgabe betrachtet (vgl. [GaAc04], S. 5).
Zwei Stro¨mungen fu¨hrten letztlich dazu, dass sich NORDSIECKS Versta¨ndnis einer modernen
Organisation zunehmend durchsetzte. Auf der einen Seite erkannte die Wissenschaft Defizi-
te des funktionalen, von der Aufbauorganisation dominierten Ansatzes. So fu¨hrt GAITANIDES
an, dass insbesondere bei nicht-produktionswirtschaftlichen Abla¨ufen (z. B. Verwaltungspro-
zessen) Aufgaben existieren,
”
... die unabha¨ngig vom Problem der Stellenbildung beobachtbar
sind ...“ ([Gait83], S. 62). Diese Aufgaben ko¨nnen zwar zerlegt werden, die Beziehungen der da-
bei entstehenden Teilaufgaben werden jedoch durch eine aufgezwungene Organisationsstruktur
nur unzureichend beru¨cksichtigt. GAITANIDES betont, dass es fu¨r eine sinnvolle Prozessgliede-
rung notwendig ist, die Aufbauorganisation unter Beru¨cksichtigung der Abla¨ufe im Unterneh-
men zu gestalten, den Aufbau also dem Ablauf unterzuordnen (vgl. [Gait83], S. 62).
Auf der anderen Seite erkannte auch die Praxis die Defizite einer funktionalen Gliederung.
Insbesondere der zunehmende Kostendruck, sich schnell vera¨ndernde Marktbedingungen und
die damit einhergehende Forderung nach Flexibilita¨t ru¨ckten die Verbesserung betrieblicher
Abla¨ufe in den Mittelpunkt der Betrachtungen (vgl. [BoRo98], S. 23). Dabei zeigte sich, dass ei-
ne funktionsu¨bergreifende Verbesserung von Prozessen durch eine klassische funktionale Orga-
nisation gehemmt wird. Vielmehr ko¨nnen durch oftmals auftretenden Bereichsegoismus ledig-
lich Teilverbesserungen erreicht werden (vgl. [GaAc04], S. 10). Im Rahmen der Prozessorien-
tierung steht daher ein horizontaler Blick auf das Unternehmen im Vordergrund, der unabha¨ngig
von dessen funktionaler Gliederung erfolgt (vgl. [Gada05], S. 7). Dieser ¨Ubergang vom funktio-
nalen zum prozessorientierten Denken wird auch als 90-Grad-Shift bezeichnet (vgl. [OsFr96],
S. 30). Abbildung 3 visualisiert diesen Wandel. Die vertikalen Sa¨ulen verdeutlichen dabei das
Denken in Abteilungen, die horizontalen Pfeile hingegen das Denken in Prozessen.











































Abbildung 3: Prozess- vs. Funktionsdenken (in Anlehnung an [Gada05], S. 7)
3.2 Prozessbegriff
Der Begriff des Prozesses geho¨rt heute sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis zum
allta¨glichen Sprachgebrauch. Das Wort Prozess ist jedoch sowohl in der Umgangssprache als
auch im wissenschaftlichen Sprachgebrauch homonym belegt9 und wird daru¨ber hinaus selbst
bei gleicher Anwendungsdoma¨ne nicht immer trennscharf definiert. Um ein stabiles Fundament
fu¨r die Ausfu¨hrungen zur Prozessverbesserung zu schaffen, wird daher im Folgenden zuna¨chst
eine begriffliche Abgrenzung vorgenommen.
3.2.1 Intension des Prozessbegriffes
Im Sinne der vorliegenden Arbeit bezeichnet ein Prozess zuna¨chst allgemein
”
... Vorga¨nge
oder Geschehen, denen eine zeitliche Dynamik gemein ist.“ ([BoRo98], S. 185) In der Lite-
ratur wird der Prozessbegriff ha¨ufig auf zwei Ebenen und hier zumeist homonym verwendet
(vgl. [Schm02], S. 1). Auf der ersten Ebene wird ein Prozess mit der Beschreibung eines (ide-
altypischen) Ablaufes gleichgesetzt. Auf der zweiten Ebene wird unter einem Prozess auch
ha¨ufig der tatsa¨chliche Ablauf verstanden (vgl. [Her+06], S. 374f). Die homonyme Verwen-
dung des Prozessbegriffes auf den beschriebenen Ebenen offenbart sich auch bei Betrachtung
bestehender Definitionen. So wird bei SCHEER ein Prozess durch Verrichtungen und deren Ab-
folge beschrieben (vgl. [Sche98b], S. 11). Bei OSTERLOH UND FROST hingegen beschreibt der
Prozess selbst den Ablauf (vgl. [OsFr96], S. 31). In der Organisationslehre wird ein Prozess
als eine Menge von Aufgaben verstanden, welche in einer bestimmten (zeitlichen) Reihenfolge
9Er kann sowohl einen Vorgang als auch ein Gerichtsverfahren bezeichnen (vgl. [Pfei00], S. 1054).
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stehen und der Erfu¨llung eines oder mehrerer Ziele dienen (vgl. [Nord72b], S. 9f). Die Aufga-
ben ko¨nnen dabei sowohl sequentiell als auch parallel angeordnet sein (vgl. [Gait83], S. 83),
wobei Aufgaben gema¨ß KOSIOL als
”
... Zielsetzungen fu¨r zweckbezogene menschliche Hand-
lungen ...“ ([Kosi62], S. 43) bezeichnet werden.
ESSWEIN weist darauf hin, dass im Rahmen einer organisatorischen Gestaltung gleicharti-
ge Aufgaben ha¨ufig gemeinsam betrachtet werden und daher eine gemeinsame Beschreibung
notwendig erscheint. Um diesen Aspekt zu betonen, fu¨hrt er den Begriff des Aufgabentyps
ein (vgl. [Essw93], S. 554). Ein Prozess kann dabei als Beschreibung fu¨r mehrere gleichartige
Aufgaben verstanden werden. Ein a¨hnliches Versta¨ndnis findet sich auch in der Praxis. Hier
ist zumeist vom Prozess im Singular die Rede, z. B. von dem Prozess Auftragseingang bear-
beiten. Dieser Prozess wird im betrieblichen Alltag schließlich mehrmals durchlaufen, jeweils
fu¨r jeden Auftrag, der im Unternehmen eintrifft (vgl. [Schm02], S. 2). Dieser Auffassung wird
in der vorliegenden Arbeit gefolgt, der Prozess also zuna¨chst als Beschreibung von Aufga-
bentypen verstanden und folglich auf der oben erwa¨hnten ersten Ebene eingeordnet. Um die
Ablaufbeschreibung vom tatsa¨chlichen Ablauf zu trennen, wird der Begriff der Prozessinstanz
eingefu¨hrt. Eine Prozessinstanz ist die konkrete Durchfu¨hrung eines Prozesses und damit die
Erfu¨llung der dort definierten Aufgaben. Einem Prozess ko¨nnen mehrere Prozessinstanzen zu-
geordnet sein, welche wiederum zeitlich versetzt oder parallel existieren ko¨nnen (vgl. [StKn01],













Abbildung 4: Prozess und Prozessinstanz
Aufgaben lassen sich sowohl intensional als auch extensional definieren (vgl. [Wers95],
S. 35). Bei intensionaler Definition wird die Aufgabe als reine Zielvorgabe verstanden
(vgl. [Kosi62], S. 43; [HeBr85], S. 25). GAITANIDES spricht in diesem Zusammenhang auch
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von einem unspezifizierten Soll und weist damit auf das Fehlen explizit genannter Mittel zur
Aufgabenerfu¨llung hin (vgl. [Gait83], S. 56). Diese Lu¨cke kann durch Verwendung der exten-
sionalen Aufgabendefinition geschlossen werden. Dabei wird die Aufgabe durch Aufza¨hlung
von Aktivita¨ten beschrieben, welche die gesetzte SOLL-Leistung verwirklichen. Die intensio-
nale Aufgabendefinition beschreibt also die Frage, was getan werden soll, die extensionale De-
finition, wie etwas getan werden soll (vgl. [Wers95], S. 35). Bei der Abgrenzung des Prozessbe-
griffes wird in der Wirtschaftsinformatik und in der verwandten Literatur zur Gestaltung von
Prozessen fast ausschließlich die extensionale Aufgabendefinition verwendet und ein Prozess
als Folge von Aktivita¨ten beschrieben (vgl. [Dave93], S. 5; [ ¨Oste95], S. 19; [OsFr96], S. 31;
[KuKa97], S. 676; [BeKa05], S. 6). Aus diesem Versta¨ndnis heraus lassen sich weitere Merk-
male eines Prozesses herausarbeiten. So haben Prozesse stets einen Anfang und ein Ende und
lassen sich auf diese Weise voneinander abgrenzen. Die Prozessabgrenzung ist dabei jedoch
nicht per se erkennbar. Vielmehr werden im Rahmen der Aufgabenanalyse und -synthese ein-
zelne Abla¨ufe im Unternehmen problemorientiert abgegrenzt und auf diese Weise Prozesse
geformt (vgl. [Gait83], S. 64ff). Die Beschreibung von Beginn und Ende eines Prozesses kann
dabei auf unterschiedliche Weise erfolgen.
So bearbeiten Prozesse, gema¨ß der Definition von FERSTL UND SINZ, stets ein (betrieb-
liches) Objekt (vgl. [FeSi01], S. 186). Folgt man dem Versta¨ndnis von OSTERLOH UND
FROST bzw. SCHMIDT und interpretiert einen Prozess als Transformation (vgl. [OsFr96], S. 31;
[Schm02], S. 1), so lassen sich Beginn und Ende eines Prozesses durch die Zusta¨nde des be-
arbeiteten Objektes vor und nach Durchfu¨hrung des Prozesses beschreiben. Die Zustandsa¨nde-
rung kann dabei detailliert durch eine Definition der Attributauspra¨gungen, oder etwas abstrak-
ter, durch Ereignisse beschrieben werden (vgl. [Sche98b], S. 18). In der Literatur wird dieser
singula¨ren Bearbeitung eines Objektes jedoch nicht immer gefolgt, sondern stattdessen davon
ausgegangen, dass mehrere Objekte beno¨tigt und (andere) erzeugt werden. Daher werden Pro-
zesse auch durch ihren In- und Output abgegrenzt. Unter Input sind dabei sowohl Aufgaben-
tra¨ger (menschliche oder maschinelle) als auch die eingesetzten Sach- und Betriebsmittel zu
verstehen, die fu¨r die Bearbeitung der durch den Prozess beschriebenen Aufgabe notwendig
sind (vgl. [Kosi62], S. 43). Der Output eines Prozesses wird in produzierenden Unternehmen
ha¨ufig u¨ber das zu erstellende Produkt beschrieben. Eine solche Beschreibung ist jedoch bei
Dienstleistungs- oder administrativen Verwaltungsprozessen schwierig:
”
Beginn und Ende ei-
nes Prozeßablaufes ko¨nnen zwar in Produktionsprozessen durch materielle Input- und Output-
stationen definiert werden, bei immateriellen Verwaltungsprozessen sind diese nur aus dem
Problembezug ... ableitbar.“ ([Gait83], S. 65) Um eine entsprechende Prozessdefinition nicht
einschra¨nken zu mu¨ssen, werden In- und Output daher ha¨ufig als Leistung beschrieben und
damit sowohl materielle (Sachleistungen) als auch immaterielle Produkte (Dienstleistungen)
beru¨cksichtigt (vgl. [ ¨Oste95], S. 19; [Gada05], S. 36).
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Beno¨tigt ein Prozess eine Leistung, welche ein anderer Prozess erzeugt, so entsteht eine
Kunden-Lieferanten Beziehung. Der Output eines Prozesses wird demnach stets fu¨r einen be-
stimmten Kunden erstellt (vgl. [Dave93], S. 5; [FeSi06], S. 190). Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass auch der Input eines Prozesses (als Produkt oder Leistung) von einem Lieferanten
erzeugt. Kunden bzw. Lieferanten ko¨nnen externe Gescha¨ftspartner, aber auch unternehmensin-
terne Organisationseinheiten sein (vgl. [Sche98b], S. 13).10 Als interne Kunden eines Prozesses
werden dabei die Organisationseinheiten herangezogen, welche fu¨r einen effizienten und effek-
tiven Ablauf des Prozesses verantwortlich sind, der die bezogene Leistung konsumiert. Diese
fu¨r einen Prozess verantwortliche Organisationseinheit wird auch als Prozessverantwortlicher
bezeichnet.11
Prozesse ko¨nnen auf verschiedenen Detaillierungsebenen betrachtet werden (vgl. [Sche98a],
S. 23). So wie einzelne Aufgaben einen Prozess bilden, ko¨nnen verschiedene Prozesse wei-
ter zusammengefasst werden und auf diese Weise einen neuen, u¨bergeordneten Prozess bilden.
Von der anderen Seite aus betrachtet, ko¨nnen Aufgaben wieder als Prozess verstanden und in
weitere Ta¨tigkeiten zerlegt werden. Dadurch entsteht eine hierarchische Struktur von Prozessen
(vgl. [Harr91], S. 30). Fu¨r die Abgrenzung von Prozessen auf unterschiedlichen Detaillierungs-
ebenen verwendet SCHEER die Begriffe komplexe Funktion12, Teilfunktion und Elementarfunk-
tion (vgl. [Sche98a], S. 25). Bei GAITANIDES finden sich die Begriffe Prozess, Teilprozess und
Prozesselement (vgl. [Gait83], S. 75). Da die Zuordnung einer Aktivita¨t bzw. eines Prozesses
zu einer bestimmten Detaillierungsebene jedoch nicht per se erkannt werden kann, sondern den
subjektiven Gliederungskriterien des betrachteten Subjektes entspringt (vgl. [FeSi01], S. 195),
wird eine derartige Unterteilung in der vorliegenden Arbeit nicht vorgenommen. Stattdessen
werden bei Betrachtung eines Prozesses die beschriebenen Teilaufgaben als Aktivita¨ten bezeich-
net. Wird eine Aktivita¨t weiter zerlegt (verfeinert), so wird sie in der na¨chsten Gliederungsebe-
ne wiederum als Prozess bezeichnet. Die zerlegte Aktivita¨t wird in Bezug zum u¨bergeordneten
Prozess im Folgenden auch als Teilprozess bezeichnet. Diese Bezeichnung wird jedoch aus-
schließlich relativ zu einem u¨bergeordneten Prozess verwendet.
Zusammenfassend ergibt sich aus den vorangegangenen Ausfu¨hrungen fu¨r die vorliegende
Arbeit die folgende Begriffsdefinition: Ein Prozess ist die extensionale Definition eines Aufga-
10Insbesondere bei unternehmensinternen Organisationseinheiten ist eine fixe Einteilung einer Organisationsein-
heit zu den Gruppen Kunde und Lieferant nicht gegeben. Die Gruppen stellen vielmehr Rollen dar, welche eine
Organisationseinheit in Bezug auf einen bestimmten Prozess einnehmen kann. Eine Organisationseinheit kann
dabei Kunde eines Prozesses und gleichzeitig Lieferant eines anderen Prozesses sein.
11In der Literatur findet sich hierfu¨r auch ha¨ufig der englische Begriff des Process Owner (vgl.[OsFr96], S. 32;
[Git+89], S. 43). NEUMANN ET AL. weisen jedoch daraufhin, dass die ¨Ubersetzung des Prozessverantwort-
lichen zu undifferenziert ist und fu¨hren zusa¨tzlich den Begriff des Prozesseigentu¨mers ein (vgl. [Neu+05],
S. 321). Da die von den Autoren aufgefu¨hrten Unterschiede fu¨r die weitere Bearbeitung der vorliegenden Ar-
beit jedoch nicht relevant sind, wird die Unterscheidung an dieser Stelle nicht u¨bernommen.
12Der Begriff der Funktion wird von SCHEER im Sinne einer Ta¨tigkeit verwendet (vgl. [Sche98a], S. 22).
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bentyps, welcher der Erfu¨llung eines bestimmten Zieles dient. Er la¨sst sich durch eine Folge von
Aktivita¨ten beschreiben, welche eine Leistung fu¨r einen internen oder externen Kunden erzeu-
gen. Jedem Prozess ist ein Verantwortlicher zugeteilt, welcher fu¨r den effizienten und effektiven
Ablauf der zugeho¨rigen Prozessinstanzen verantwortlich ist.
3.2.2 Extension des Prozessbegriffes
In der Literatur finden sich vielfa¨ltige Varianten des Prozessbegriffes. Im Folgenden wird eine
Auswahl an Klassifikationen des Begriffes vorgestellt. Dies soll vor allem der Einordnung der
Arbeit in die wissenschaftliche Gemeinschaft dienen.
Sehr ha¨ufig ist in der Literatur, aber auch im praktischen Sprachgebrauch, der Begriff des
Gescha¨ftsprozesses anzufinden.13 Dieser wird zum Teil synonym zum Prozessbegriff verwen-
det (vgl. [Walt00], S. 20; [HaNe05], S. 233). Dabei soll der Begriff Gescha¨ftsprozess expli-
zit auf die Aktivita¨ten einer wirtschaftlich orientierten Organisation hinweisen (vgl. [BoRo98],
S. 187). Einige Autoren grenzen den Gescha¨ftsprozess jedoch auch sta¨rker vom (allgemeineren)
Prozessbegriff ab. Als Besonderheiten werden dann zumeist folgende Kriterien genannt:
• Unterstu¨tzung der obersten Ziele der Unternehmung (vgl. [BeKa05], S. 6)
• Erzeugung von Leistungen, die fu¨r die externen Kunden der Unternehmung einen Wert
darstellen (vgl. [HaCh94], S. 52; [Gier98], S. 14)
• Organisationsu¨bergreifende Aktivita¨ten (vgl. [DaSh90], S. 12; [OsFr96], S. 31)
Hierbei wird deutlich, dass die Abgrenzung zumeist auf den Detaillierungsgrad deutet und einen
Prozess auf oberster Granularita¨t als Gescha¨ftsprozess, eine entsprechend verfeinerte Aktivita¨t
jedoch nur noch als (einfacher) Prozess bezeichnet wird. Wie bereits im vorangegangenen Ab-
schnitt gezeigt wurde, ist eine derartige Abgrenzung jedoch lediglich subjektiv mo¨glich, wes-
wegen eine entsprechende Unterscheidung in der vorliegenden Arbeit nicht gewa¨hlt wird. Statt-
dessen werden die Begriffe Prozess und Gescha¨ftsprozess synonym verwendet.
Das ESPRIT CONSORTIUM AMICE unterscheidet daru¨ber hinaus drei Arten von Pro-
zessen: Kernprozesse, Unterstu¨tzungsprozesse sowie Managementprozesse (vgl. [ESPR89],
S. 63f).14 Kernprozesse zeichnen sich durch ihre direkte Na¨he zum Kerngescha¨ft des Unterneh-
mens aus (vgl. [KaMu91], S. 30). Ha¨ufig wird gefordert, dass sie einen
”
... direkten Bezug zum
13In der deutschen ¨Ubersetzung sprechen HAMMER UND CHAMPY von Unternehmensprozessen (vgl. [HaCh94],
S. 52). Im Englischen wird der Terminus Business Process verwendet (vgl. exemplarisch [Chi+94]).
14Im Englischen werden sie als operational bzw. core, support und management process bezeichnet (vgl. [Chi+94],
S. 24).
KAPITEL 3: GRUNDLAGEN DER PROZESSVERBESSERUNG 19
Produkt eines Unternehmens besitzen und damit einen Beitrag zur Wertscho¨pfung im Unter-
nehmen leisten. “ ([BeKa05], S. 7) Im Gegensatz dazu besitzen Unterstu¨tzungsprozesse keinen
direkten Bezug zum Produkt bzw. der produzierten Dienstleistung. Sie sind jedoch zwingend
fu¨r die Ausfu¨hrung der Kernprozesse notwendig. Als Beispiel nennen CHILDE ET AL. Prozesse
der Personal-, Technologie- und Finanzmittelbeschaffung (vgl. [Chi+94], S. 26). Zu den Ma-
nagementprozessen werden schließlich diejenigen Prozesse geza¨hlt, welche fu¨r die strategische
Planung und Kontrolle des Unternehmens notwendig sind (vgl. [ESPR89], S. 63; [Gada05],
S. 39).
Eine weitere Klassifikation ergibt sich bei Betrachtung der Wertkette von PORTER, wobei
Wert als derjenige Beitrag definiert wird,
”
... den die Abnehmer fu¨r das, was ein Unternehmen
ihnen zur Verfu¨gung stellt, zu zahlen bereit sind.“ ([Port00], S. 68) PORTER differenziert fu¨r
eine notwendige Analyse des Unternehmens Prozesse in prima¨re und unterstu¨tzende Prozes-
se.15 Prima¨re Prozesse haben das direkte Ziel, ein Produkt bzw. eine Dienstleistung herzustel-
len und zu verkaufen (vgl. [Port00], S. 69). Unterstu¨tzende Prozesse sind fu¨r die Durchfu¨hrung
der prima¨ren Prozesse notwendig, indem sie erforderliche Ressourcen beschaffen und Tech-
nologien bereitstellen. Prima¨re und unterstu¨tzende Prozesse ko¨nnen mit den erwa¨hnten Kern-
und Unterstu¨tzungsprozessen gleichgestellt werden. PORTER differenziert beide Prozessarten
jedoch noch einmal in je drei weitere Kategorien. Direkte Prozesse sind unmittelbar an der
Bildung von Werten fu¨r den Kunden beteiligt. Hierzu geho¨ren die Montage aber auch Außen-
dienstta¨tigkeiten des Vertriebs. Indirekte Prozesse ermo¨glichen die kontinuierliche Ausfu¨hrung
der direkten Prozesse. Als Beispiele nennt PORTER Verwaltungsaufgaben oder Prozesse fu¨r die
Instandhaltung von Anlagen. Die letzte Gruppe bilden schließlich Prozesse der Qualita¨tssiche-
rung, wie Testen und Kontrollieren.
Wie zu erkennen ist, existieren viele Mo¨glichkeiten, Prozesse zu klassifizieren, wobei sich
die einzelnen Typen teilweise a¨hneln, teils aber auch deutlich unterscheiden. Die Klassifikati-
on von Prozessen unterliegt daru¨ber hinaus, ebenso wie deren Identifikation und Abgrenzung,
der subjektiven Einscha¨tzung des Organisators. So kann ein Prozess in Abha¨ngigkeit von un-
terschiedlichen Zielen der Betrachtung einmal als Unterstu¨tzungs- ein anderes Mal als Kern-
prozess interpretiert werden. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird auf eine entsprechende
Unterscheidung dieser Begriffe daher verzichtet.
15PORTER spricht von Aktivita¨ten, die jedoch im Sinne der vorliegenden Arbeit als Prozesse bezeichnet werden
ko¨nnen (vgl. auch die Definition der Wertaktivita¨t in [Port00], S. 69).
20 TEIL I: GRUNDLAGEN
3.3 Prozessverbesserung und -management
Um ihre Wettbewerbsfa¨higkeit zu erhalten, investieren Unternehmen seit jeher in die Verbesse-
rung ihrer Produkte und Dienstleistungen (vgl. [Ford29], S. 47ff). Durch die versta¨rkte Globali-
sierung der letzten Jahre, die erho¨hte Markttransparenz aufgrund der Informationstechnik sowie
durch den Wandel von Verka¨ufer- zu Ka¨uferma¨rkten ist jedoch ein zunehmender Verdra¨ngungs-
wettbewerb zwischen den Unternehmen entstanden (vgl. [Pic+03], S. 2f). Um diesem Trend zu
begegnen, waren Unternehmen gezwungen, versta¨rkt auf die Erfu¨llung der betriebswirtschaft-
lichen Ziele bzgl. Zeit, Qualita¨t und Kosten zu achten. Die zunehmende Prozessorientierung
in Wirtschaft und Verwaltung (vgl. Abschnitt 3.1) hat schließlich dazu gefu¨hrt, dass die Pro-
zessverbesserung in den Mittelpunkt der organisatorischen Gestaltung geru¨ckt ist.
Prozessverbesserung ist die geplante Um- bzw. Neugestaltung von Prozessen, mit dem Ziel,
die Wettbewerbsfa¨higkeit des Unternehmens zu sichern bzw. zu steigern (vgl. [Rupp94], S. 9;
[StJa95], S. 82).16 Dabei ist der Prozess meist nur der Ausgangspunkt einer Umgestaltung des
gesamten Unternehmens (vgl. [Sche98b], S. 152). Neben dem Prozess werden bei einer Umge-
staltung i. d. R. auch Organisationsstrukturen und Informationsobjekte sowie Softwaresysteme
vera¨ndert (vgl. [ ¨Oste95], S. 13; [Gada05], S. 23). Dennoch steht der Prozess im Mittelpunkt
der Betrachtungen und die Umgestaltung anderer Elemente des Unternehmens richtet sich an
den ¨Anderungen der Prozesse aus. Dies spiegelt sich auch in Termini wie Structure follows
process wider (vgl. [BoRo98], S. 201). Im Folgenden wird daher generell von Prozessverbes-
serung gesprochen, auch wenn man aus Sicht der Wirtschaftsinformatik eigentlich von einer
Verbesserung des Informationssystems sprechen mu¨sste.17
Die Ziele der Prozessverbesserung leiten sich aus den in der Strategie des Unternehmens
beschriebenen Wirtschaftlichkeits- und Produktivita¨tszielen ab. Daru¨ber hinaus wird, ange-
trieben durch den versta¨rkten Wettbewerb, zumeist eine starke Kundenorientierung gefordert
(vgl. [OsFr96], S. 32f; [Gier98], S. 17). Damit ergeben sich fu¨r konkrete Projekte der Pro-
zessverbesserung Ziele wie die Verku¨rzung von Durchlaufzeiten, die Reduzierung von Kosten
oder die Erho¨hung der Produktqualita¨t (vgl. [Harr91], S. 122f; [Rupp94], S. 9; [Schm02], S. 5),
16Vielfach wird in diesem Zusammenhang auch von Prozessoptimierung gesprochen (vgl. [To¨pf96], S. 27;
[Sche98b], S. 149; [HaCh94], S. 261). Eine Optimierung setzt jedoch die Existenz eines Optimums bei gege-
bener Zielfunktion voraus (vgl. [Opit04], S. 269). Da ein solches in der Organisation meist nicht gegeben bzw.
nicht bekannt ist, weist MERTENS zurecht auf die Gefahr der Verwendung des Begriffes hin (vgl. [Mert05],
S. 32f). In der vorliegenden Arbeit wird daher auf eine Verwendung des Begriffes der Prozessoptimierung
verzichtet und stattdessen einheitlich der Begriff der Prozessverbesserung gewa¨hlt.
17
¨OSTERLE fu¨hrt aus den aufgefu¨hrten Gru¨nden den Begriff des Business Engineering ein (vgl. [ ¨Oste95], S. 13).
Da mit Blick auf MERTENS (vgl. [Mert05], S. 34f) die Verwendung von Anglizismen in der vorliegenden
Arbeit jedoch weitestgehend vermieden werden soll und sich auch in der Praxis sowie in wissenschaftlichen
Beitra¨gen ha¨ufig der Begriff der Prozessverbesserung findet, wird auf eine sprachliche Differenzierung an
dieser Stelle verzichtet.
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wobei durchaus auch mehrere Ziele verfolgt werden ko¨nnen. Dabei muss jedoch die Bezie-
hung zwischen unterschiedlichen Zielen beachtet werden, so dass nicht zwei konfligierende
Ziele verfolgt werden. Fu¨r die Umsetzung der Prozessverbesserung werden meist einzelne Ak-
tivita¨ten eines Prozesses umgestaltet, weggelassen oder auch hinzugefu¨gt (vgl. [Gada05], S. 15;
[MaRe07], S. 199). Daru¨ber hinaus versucht man, die Effizienz durch die Parallelisierung von
Aktivita¨ten, die Vermeidung von Medienbru¨chen oder die Automatisierung einzelner oder meh-
reren Aktivita¨ten zu erho¨hen (vgl. [Gier98], S. 19; [DaSh90], S. 17). Abbildung 5 fasst einige
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Abbildung 5: Lo¨sungsansa¨tze der Prozessverbesserung am Beispiel der Verku¨rzung der Durch-
laufzeit (vgl. [Blei91], S. 196)
Um die ¨Uberpru¨fung bzw. Kontrolle von Prozessen zu ermo¨glichen, ist es notwendig, Lei-
stungsparameter zu definieren und die betrachteten Prozesse entsprechend der Parameter zu
messen. Hierfu¨r greift man auf das Instrument der Kennzahl zuru¨ck (vgl. [Diet03], S. 295;
[Supp06], S. 6). So lassen sich bspw. Kennzahlen fu¨r Durchlaufzeiten, fu¨r die Kosten der
Durchfu¨hrung bestimmter (Teil-)Prozesse oder fu¨r die Anzahl an Prozessinstanzen bestimm-
ter (Teil-)Prozesse definieren. Dabei kann zwischen IST- und SOLL-Kennzahlen unterschie-
22 TEIL I: GRUNDLAGEN
den werden. SOLL-Kennzahlen konkretisieren die zu erreichenden Ziele, stellen also Vorga-
ben dar, wohingegen IST-Kennzahlen die aktuelle Situation im Unternehmen wiedergeben. In
Anlehnung an den Qualita¨tsbegriff der DIN EN ISO 9000 (vgl. [DIN 05], S. 18) spiegelt das
Verha¨ltnis zwischen IST- und SOLL-Wert einer Prozesskennzahl die Prozessqualita¨t wider
(vgl. [Garv84], S. 27f).
Die Prozessverbesserung war vor allem in den 90er Jahren durch die Idee einer zwingen-
den radikalen Umgestaltung gepra¨gt. Nur die Abkehr vom Alten und der damit verbundene
Neuentwurf von Prozessen sollte zu nennenswerten Verbesserungen fu¨hren (vgl. [Hamm90],
S. 104; [HaCh93], S. 47). Die Verwendung moderner Informationstechnologie sollte dabei den
Schlu¨ssel fu¨r erfolgreiche Verbesserungsprojekte darstellen (vgl.[DaSh90], S. 13). Da derart
radikale Ansa¨tze jedoch nur in wenigen Fa¨llen durchsetzbar waren und damit im betriebswirt-
schaftlichen Alltag nur selten zum Erfolg fu¨hrten (vgl. [DaSt94], S. 123; [StJa95], S. 104),
haben sich zunehmend evolutiona¨re Ansa¨tze durchgesetzt (vgl. [DIN 00b], S. 19). Dabei steht
die kontinuierliche ¨Uberpru¨fung und Verbesserung bestehender Prozesse im Vordergrund. Mit
diesem Umdenken verschob sich auch die Bedeutung der Prozessverbesserung von einmaligen
Projekten hin zu einer ganzheitlichen Managementaufgabe, so dass sich in den letzten Jahren
der Begriff des Prozessmanagements etabliert hat (vgl. [AnCh07], S. 9). Unter Prozessmana-
gement versteht man die Planung, Steuerung und Kontrolle von Prozessen (vgl. [Gier98], S. 16;
[Schm02], S. 3f; [Gada05], S. 1).
Die Prozessverbesserung kann dabei als Teil des Prozessmanagements betrachtet werden,
welche die Gestaltung von Prozessen fokussiert.18 Im Rahmen eines modernen Prozessmana-
gements erfolgt die Gestaltung der Prozesse dabei nicht mehr nur sporadisch, sondern wird
im Rahmen einer kontinuierlichen Prozessverbesserung regelma¨ßig wiederholt (vgl. [Zoll06],
S. 238). Dabei steht nicht die Lo¨sung akuter Probleme und damit die Identifikation von ineffizi-
enten Prozessen im Vordergrund. Vielmehr soll ein bestehender, bereits definierter Prozess kon-
tinuierlich gepru¨ft, seine Leistung sowie ungenutzte Potenziale hinterfragt und so die Prozes-
squalita¨t gesteigert werden (vgl. [Neu+05], S. 299). Statt den Ausnahmezustand, also Ausreißer
vom Normalzustand, zu beka¨mpfen und zu korrigieren soll mit Hilfe der kontinuierlichen Ver-
besserung die Qualita¨t des Normalzustands selbst stetig erho¨ht werden (vgl. [Brut93], S. 190).
Hierfu¨r wird der Prozess bzw. die Prozessinstanzen dauerhaft u¨berwacht und IST-Kennzahlen
ermittelt (vgl. [Neu+05], S. 310). Abweichungen werden diskutiert und, sofern der Grund in
einer fehlerhaften Prozessstruktur vermutet wird, eine entsprechende Prozessverbesserung ini-
tiiert. Trotz der starken Fokussierung auf kontinuierliche Ansa¨tze im modernen Prozessmanage-
ment, sind jedoch auch heute noch Um- bzw. Neugestaltungen von Prozessen notwendig. Dies
18Wie jede Managementaufgabe umfasst auch das Prozessmanagement sowohl fachliche Aktivita¨ten, wie die
Prozessverbesserung, als auch die Planung des Personaleinsatzes sowie die Fu¨hrung von Mitarbeitern
(vgl. [StSc93], S. 8f).
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ha¨ngt jedoch stark von der Situation im Unternehmen und den Gru¨nden der Prozessverbesse-
rung ab. Wa¨hrend kontinuierliche Maßnahmen – wie der Name bereits andeutet – zur dauerhaf-
ten Sicherung und Verbesserung der Prozessqualita¨t eingesetzt werden, ist eine Neugestaltung
ha¨ufig in Krisensituationen oder bei der Erschließung neuer Ma¨rkte notwendig (vgl. [GuRe92],
S. 11f; [Rupp94], S. 9; [HaCh94], S. 50).
Sowohl einzelne Prozessverbesserungen als auch ein unternehmensweites Prozessmanage-
ment ko¨nnen nicht von heute auf morgen realisiert werden (vgl. [Pfei01], S. 94). Vielmehr
sind zuna¨chst schrittweise die Voraussetzungen dafu¨r zu schaffen. Hierzu geho¨rt eine prozess-
orientierte Herangehensweise an das betrachtete Unternehmen. Dabei sollte insbesondere bei
Verbesserungsmaßnahmen nicht in Abteilungen gedacht werden, sondern eine abteilungsu¨ber-
greifende Sichtweise vorherrschen (vgl. [OsFr96], S. 31). Neben einem vorherrschenden pro-
zessorientierten Denken ist auch ein prozessorientiertes Qualita¨tsmanagement notwendig, wel-
ches pru¨ft und u¨berwacht, ob die tatsa¨chlichen Abla¨ufe im Unternehmen auch mit den durch die
Organisation vorgegebenen Ablaufbeschreibungen u¨bereinstimmen. Nur auf diese Weise kann
sichergestellt werden, dass die nach einer Prozessverbesserung gemessene Effekte ursa¨chlich
auf die Prozessa¨nderung zuru¨ckzufu¨hren sind. Die ¨Ubereinstimmung zwischen Prozess und
Prozessinstanz wird im Folgenden als Prozesssicherheit bezeichnet.19 Der Zusammenhang
zwischen Prozesssicherheit und Prozessverbesserung la¨sst sich auch anhand von Reifegrad-
modellen, wie dem Capability Maturity Model (CMM; vgl. [Thal93]) oder dem erweiterten Ca-
pability Maturity Model Integration (CMMI; vgl. [Kneu03]), darstellen. Diese definieren fu¨nf
Reifegrade fu¨r Unternehmen (vgl. [Kneu03], S. 14):
Initial Unternehmen auf dieser Stufe besitzen keine definierten Abla¨ufe. Die Durchfu¨hrung
von Aufgaben und Projekten erfolgt ad hoc unter Beru¨cksichtigung des unterschiedlichen
Wissens und der Erfahrung der Mitarbeiter, was eine starke Abha¨ngigkeit von diesen
Wissenstra¨gern bedeutet und dazu fu¨hrt, dass sich die Durchfu¨hrung gleicher Abla¨ufe im
Unternehmen von Projekt zu Projekt stark unterscheidet.
Gemanagt Gelingt es Unternehmen, ein funktionierendes Projektmanagement aufzubauen,
so sind sie in Stufe zwei einzuordnen. Dies schließt die Planung und Kontrolle von Ein-
zelprojekten ein. Dadurch ist es mo¨glich, den Aufwand von Projekten zu prognostizieren
und Abweichungen zu kontrollieren.
19Gemeint ist hier allerdings nur ein Teil der Prozesssicherheit, die Prozessbeherrschung. Ein Prozess wird dann
als beherrscht bezeichnet, wenn die zugeho¨rigen Prozessinstanzen stets in definierten Parametern, d. h. ge-
plant verlaufen (vgl. [DIN 95], S. 3). Der zweite Teil ist die Prozessfa¨higkeit, welche Aussagen daru¨ber gibt,
ob ein Prozess so gestaltet ist, dass die Erreichung einer bestimmten Produktqualita¨t u¨berhaupt mo¨glich ist
(vgl. [Eich03], S. 128). Dieser Teil wird in der vorliegenden Arbeit nicht in den Begriff der Prozesssicherheit
aufgenommen.
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Definiert Wird die Planung und Kontrolle von Abla¨ufen nicht mehr nur auf einzelne Projekte
angewandt, sondern auf die gesamte Organisation, so ist Stufe drei erreicht. Unterneh-
men auf dieser Stufe haben einheitliche Prozesse eingefu¨hrt, die geplant werden und de-
ren Einhaltung auch u¨berpru¨ft wird. Einzelne Projekte werden nicht mehr unabha¨ngig
voneinander durchgefu¨hrt, sondern sind in die Unternehmensprozesse eingebunden.
Quantitativ gemanagt Unternehmen, die nicht nur definierte Prozesse besitzen, sondern
auch Kennzahlen verwenden, um die Effizienz der Prozesse zu messen, ko¨nnen auf Stu-
fe vier eingeordnet werden. Die Nutzung einheitlicher festgeschriebener Messmethoden
erlaubt dabei auch den Vergleich zwischen unterschiedlichen Prozessen sowie eine Ori-
entierung an internen und externen Vergleichsmaßsta¨ben.
Optimierend Werden die Kennzahlen schließlich genutzt, um die Prozessqualita¨t im Unter-
nehmen systematisch und kontinuierlich zu verbessern, so ist Stufe fu¨nf erreicht.
Die Stufen sind dabei nicht unabha¨ngig voneinander zu betrachten, sondern bauen jeweils auf-
einander auf. Damit ist zu erkennen, dass ohne definierte Prozesse im Unternehmen und der Si-
cherstellung deren Einhaltung (mind. Stufe drei) auch keine Verbesserung der Prozesse mo¨glich
ist. Erst wenn die Prozesssicherheit gewa¨hrleistet ist, kann ein wirksames Prozessmanagement
im Unternehmen installiert werden. Abbildung 6 fasst den Zusammenhang zwischen Prozesssi-
















Abbildung 6: Prozesssicherheit als Voraussetzung fu¨r Prozessmanagement (in Anlehnung an
[Kneu03], S. 14)
Die ¨Uberpru¨fung und Gewa¨hrleistung der Prozesssicherheit ist Aufgabe des Qualita¨tsma-
nagements (vgl. [DIN 00a], S. 17; [Binn01], S. 583). Dabei werden z. B. Reviews, also Kon-
trollsitzungen, durchgefu¨hrt, bei denen die tatsa¨chlichen Abla¨ufe mit den definierten Prozessen
verglichen werden (vgl. [Kneu03], S. 37). Eine weiterfu¨hrende Diskussion u¨ber Maßnahmen
KAPITEL 3: GRUNDLAGEN DER PROZESSVERBESSERUNG 25
des Qualita¨tsmanagements ist jedoch nicht Gegenstand der vorliegenden Arbeit und soll daher
an dieser Stelle unterbleiben. Stattdessen wird auf entsprechende Literatur verwiesen (vgl. ex-
emplarisch [Pfei01], S. 106ff).
4 Modelltheorie
Das folgende Kapitel thematisiert den Modellbegriff sowie die Modellerstellung als wesentli-
che Grundlage fu¨r die im Rahmen der Arbeit zu erstellende Methode. Hierfu¨r erfolgt zuna¨chst
eine Diskussion des der vorliegenden Arbeit zugrunde liegenden Modellversta¨ndnisses (Ab-
schnitt 4.1) sowie eine Beschreibung der Modellerstellung (Abschnitt 4.2). Anschließend wird
die herausgearbeitete Modelldefinition dem Modellversta¨ndnis aus der der Prozessverbesserung
nahe stehenden Organisationslehre gegenu¨bergestellt und fu¨r die vorliegende Arbeit relevante
Unterschiede werden diskutiert (Abschnitt 4.3). Das Kapitel endet mit einer Zusammenfassung
in der die Ergebnisse konsolidiert werden (Abschnitt 4.4).
4.1 Modellbegriff
Im allgemeinen Sprachgebrauch versteht man unter einem Modell ein
”
... Vorbild, Muster, Ent-
wurf ...“ (vgl. [Pfei00], S. 882). Modelle haben also zumeist einen Bezug zu einem Original,
welches sie repra¨sentieren (vgl. [Stac73], S. 131; [Flas81], S. 7; [Schu¨98], S. 59; [Thom05],
S. 25; [Brau07], S. 45). Dabei kann der Bezug zum Original einerseits ab- bzw. nachbilden-
der Natur sein – man spricht dann von Modellen von einem Original (vgl. [Stac73], S. 131;
[FeSi06], S. 20). Andererseits ko¨nnen Modelle auch Vorbild sein – in diesem Fall spricht
man von Modellen fu¨r ein Original (vgl. [Fran99], S. 695; [Hamm99], S. 7). Das Original
kann entweder ku¨nstlichen oder natu¨rlichen Ursprungs sein. Das bedeutet, dass Modelle nicht
zwangsla¨ufig eine Repra¨sentation der (betrieblichen) Realita¨t darstellen mu¨ssen, sondern auch
Modelle von anderen Modellen existieren ko¨nnen (vgl. [Stac73], S. 131; [Broc03], S. 16). Den-
noch kommen Modelle in fast allen Wissenschaften vor allem als Hilfsmittel fu¨r die Darstel-
lung, die Erkla¨rung, das Verstehen und die Gestaltung der Realita¨t zum Einsatz (vgl. [Ko¨hl75],
S. 2710; [Flas81], S. 4; [Leh+95], S. 26; [Zsch95], S. 57; [WKWI03], S. 2). Sie erleichtern
dabei den Zugang zur Realita¨t bzw. ermo¨glichen diesen u¨berhaupt (vgl. [Baet74], S. 48), in-
dem sie die Realita¨t bewusst vereinfacht darstellen (vgl. [Thom02], S. 14; [Hamm99], S. 6;
[Leh+95], S. 26). Vor allem in der Wirtschaftsinformatik, wo Modelle sich als ein wichtiges In-
strument der Erkenntnisgewinnung und Kommunikation etabliert haben (vgl. [Fran99]; S. 695;
[WaWe02], S. 363), erschließt sich die Realita¨t sowie deren Probleme und Lo¨sungen nicht di-
rekt, sondern
”
... fast ausschließlich u¨ber Modelle.“ ([Hamm99], S. 5; vgl. auch [FeSi06], S. 20)
Aufgrund der Vereinfachung sind Modelle weniger komplex als die Realita¨t und dadurch vom
menschlichen Betrachter, der durch eine begrenzte Aufnahme- und Erkenntnisfa¨higkeit seines
Verstandes gekennzeichnet ist, wesentlich leichter zu erfassen (vgl. [Flas81], S. 6).
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Da das Versta¨ndnis eines Modells als Vor- bzw. Nachbild eines Originals noch einen sehr
großen Begriffsraum aufspannt, in der vorliegenden Arbeit jedoch nur ein Teil dieses Be-
griffsraumes verwendet wird, soll der Modellbegriff im Folgenden noch weiter eingegrenzt
werden. Hierfu¨r ko¨nnen unterschiedliche Klassifikationen herangezogen werden. So ko¨nnen
nach STRAHRINGER Modelle nach der Art des Abbildungsmittels in linguistische und nicht-
linguistische Modelle unterteilt werden (vgl. [Stra96], S. 20f).20 Dieser Klassifikation liegt
das Versta¨ndnis zugrunde, Modelle als Zeichen bzw. Systeme von Zeichen zu interpretieren
(vgl. [Stra96], S. 20; [Grei04], S. 28; [Gehl06], S. 50).21 Nicht-linguistische Modelle verwen-
den Zeichen,
”
... die ihrer a¨ußeren Form nach eine anschaulich-bildliche ¨Ahnlichkeit mit dem
... Original aufweisen ...“ ([Stra96], S. 20). Hierunter za¨hlen Bildmodelle (z. B. Gema¨lde) so-
wie materielle Modelle (z. B. Skulpturen). Linguistische Modelle dagegen verwenden fu¨r die
Repra¨sentation des Originals eine (definierte) Sprache. Linguistische Modelle lassen sich wei-
ter unterteilen, u. a. in textuelle Modelle und diagrammatische Modelle (vgl. [Groc82], S. 300;
[Gehl06], S. 58).
Diagrammatische Modelle, die auch in die von STACHOWIAK verwendete Kategorie der gra-
fischen Modelle eingeordnet werden ko¨nnen (vgl. [Stac73], S. 159ff), sind Graph-basierte Dar-
stellungen (vgl. [GuTo00], S. 510f). Der Unterschied zwischen textuellen und diagrammati-
schen Modellen ist, dass Letztere nicht komplett u¨ber mehrere Sinne wahrgenommen werden
(vgl. [Schi96], S. 270).22 Diagrammatische Modelle bieten im Gegensatz zu textuellen Mo-
dellen jedoch den Vorteil einer besseren ¨Ubersichtlichkeit und Klarheit, womit sie
”
... dem
menschlichen Perzeptionsvermo¨gen sehr entgegen kommen.“ ([Groc82], S. 301) Daru¨ber hin-
aus sind innerhalb von diagrammatischen Modellen zusammenha¨ngende Informationen zumeist
ra¨umlich beieinander vorzufinden, was eine (aufwendige) Suche innerhalb des Modells eru¨brigt
oder zumindest erleichtert (vgl. [LaSi87], S. 69). Außerdem unterstu¨tzen sie den Betrachter bei
der Ableitung logischer Schlussfolgerungen, da eine Vielzahl an Informationen direkt aus der
Darstellung ablesbar ist (vgl. [ScBa99], S. 220; [LaSi87], S. 71ff).
In der Wirtschaftsinformatik kommen zumeist diagrammatische Modelle zum Einsatz
(vgl. [Fran99], S. 696; [WaWe02], S. 363)23, weswegen der Modellbegriff der vorliegenden
Arbeit auch auf diese Modellklasse beschra¨nkt werden soll (vgl. Abbildung 7). Da diagramma-
tische Modelle den linguistischen Modellen zugeordnet sind, ist ihre Erstellung gema¨ß obigen
Ausfu¨hrungen stets mit einer konkreten Sprache verbunden. Die fu¨r die Erstellung eines Mo-
dells genutzte Sprache wird auch als Modellierungssprache bezeichnet (vgl. [Holt00], S. 6).
20Auch als sprachliche bzw. nicht-sprachliche (ikonische) Modelle bezeichnet.
21Zum Begriff des Zeichens vgl. [Lin+94b], S. 19.
22Bei textuellen Modellen
”
... ko¨nnen die dargestellten Informationen nicht nur u¨ber das Auge, sondern ohne
Informationsverlust auch u¨ber das Geho¨r und andere Sinne ...“ ([Schi96], S. 270) aufgenommen werden.
23Hier zumeist Graphen, bei denen Knoten und Kanten getypt und attributiert sind.











Abbildung 7: Klassifikation von Modellen (in Anlehnung an [Stra96], S. 21)
Die Modellierungssprache umfasst dabei die Definition der mo¨glichen Zeichenklassen, d. h.
der Sprachkonzepte, sowie Regeln zu deren Kombination (vgl. [WaWe02], S. 364). Daru¨ber
hinaus beschreibt die Modellierungssprache auch die Art der grafischen Darstellung der Kon-
zepte, also bspw. dass ein Ereignis der Modellierungssprache EPK als Sechseck dargestellt
wird (vgl. [Sche98a], S. 125f). Schließlich sollte die Modellierungssprache auch die Bedeutung
der Sprachkonzepte erla¨utern, um die Zuordnung konkreter, durch ein Modell repra¨sentierter
Elemente des Originals zu den Sprachkonzepten zu erleichtern (vgl. [OMG 04], S. 46). Die
Sprachkonzepte einschließlich ihrer Kombinationsregeln werden dabei auch als abstrakte Syn-
tax bezeichnet, die zugeho¨rige grafische Darstellung als konkrete Syntax und die Bedeutung der
Sprachkonzepte als Semantik (vgl. [Cla+02], S. 159; [EsWe07a], S. 2004).
Die Wahl der Modellierungssprache wird maßgeblich vom Zweck, der mit der Modellie-
rung verfolgt wird, beeinflusst (vgl. [Bec+03], S. 10). So sind fu¨r die Erstellung eines Modells,
welches einen Prozess repra¨sentiert, andere Konzepte notwendig, als fu¨r ein Modell zur Dar-
stellung von Datenstrukturen. Da es bei komplexen Problemen mitunter notwendig ist, mehrere
dieser Modelle zu kombinieren (vgl. [Stra96], S. 49), mu¨ssen gema¨ß den obigen Ausfu¨hrungen
auch mehrere Modellierungssprachen verwendet werden. Die einzelnen Modelle weisen jedoch
bei komplexen Problemen i. d. R. Schnittstellen auf, so dass bspw. Modellelemente des Daten-
modells auch in einem Prozessmodell Verwendung finden (vgl. [WeEs06], S. 126). Um die
Konsistenz der Teilmodelle sicherzustellen, kommen in der Wirtschaftsinformatik integrierte
Modellierungssprachen zum Einsatz. Die Integration wird dabei u¨ber die Verwendung gleicher
Konzepte in den beteiligten Modellierungssprachen realisiert. Modelle, welche gema¨ß derarti-
ger integrierter Modellierungssprachen erstellt wurden, werden auch als integrierte bzw. multi-
perspektivische Modelle bezeichnet (vgl. [Fran08], S. 29).
Von der Modellierungssprache abgegrenzt werden muss die fu¨r die Modellerstellung verwen-
dete Fachsprache. Diese repra¨sentiert Begriffe, welche in der fachlichen Doma¨ne des Originals
existieren. Im Rahmen der Modellerstellung ordnet der Modellersteller die fachsprachlichen
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Ausdru¨cke den durch die abstrakte Syntax der Modellierungssprache vorgegeben Konzepten
zu (vgl. [Gehl06], S. 52). In der Wirtschaftsinformatik kommen zumeist semi-formale Model-
le zum Einsatz, bei denen die abstrakte Syntax zwar formal beschrieben ist, die fachsprach-
lichen Ausdru¨cke hingegen nicht formalisiert sind (vgl. [PfGe05], S. 111f). Die Verwendung
semi-formaler gegenu¨ber nicht-formalen Modellen bietet eine Reihe von Vorteilen. So kann bei
Kenntnis der zugeho¨rigen Modellierungssprache (sowie der fachsprachlichen Begriffe) durch
den Menschen eine bessere Interpretation vorgenommen werden, wodurch die Kommunikation
vereinfacht wird (vgl. [Witt05], S. 19). Außerdem kann bei entsprechend elektronischer Ablage
eine maschinelle Auswertung der Modelle erfolgen. Dabei wird die Tatsache genutzt, dass die
Beziehungen der einzelnen sprachlichen Zeichen, d. h. der Modellelemente, konkreten Kon-
zepten der Modellierungssprache zugeordnet sind. Basierend auf Kenntnissen der Modellie-
rungssprache ko¨nnen so Informationen innerhalb der Modelle verdichtet werden (vgl. [Ess+08],
S. 226ff; [Ess+09], S. 518) oder Modelle automatisiert umgeformt werden (vgl. [OMG 03],
S. 4-3). Schließlich erlauben semi-formale Modelle bei Verwendung entsprechender Software
auch eine bessere Navigation innerhalb der Modelle. So ko¨nnen verknu¨pfte Modellelemente
schnell identifiziert oder alle Modellelemente eines Konzeptes der Modellierungssprache zum
Zwecke der ¨Ubersichtlichkeit ausgeblendet werden (vgl. [Del+06], S. 73ff; [Del+08], S. 120ff).
4.2 Die Modellierung
Der Begriff der Modellierung basiert zumeist auf einem umgangssprachlichen Modellie-
rungsbegriff und umfasst folglich alle Ta¨tigkeiten der Modellerstellung (vgl. [Pfei00], S. 882;
[Broc03], S. 24). Die Modellierung wird daher auch als Modellbildung oder als Modellkon-
struktion bezeichnet (vgl. [Leh+95], S. 79). Ergebnis bzw. Ziel der Modellierung stellt ein, zu
einer konkreten Modellierungssprache konformes, Modell dar (vgl. [Zele95], S. 15; [Sinz98],
S. 27; [Schu¨98], S. 59).
Innerhalb der Wirtschaftsinformatik hat in den letzten Jahren eine intensive Auseinan-
dersetzung mit dem Prozess der Modellierung stattgefunden, wobei vor allem der Zugang
zum Original thematisiert wurde. Ausgehend von STACHOWIAKS allgemeiner Modelltheorie
(vgl. [Stac73]) bildete sich in Anlehnung an das Modellversta¨ndnis der Informatik sowie der
Betriebswirtschaftslehre zuna¨chst ein abbildungsorientierter Modellbegriff heraus. Dabei wird
das Modell als Abbild eines Originals verstanden und als wesentliche Anforderung an Mo-
delle die Struktur- und Verhaltenstreue formuliert (vgl. [Stra96], S. 19; [FeSi06], S. 20). Dem
abbildungsorientierten Modellbegriff liegt ein epistemologischer Realismus zugrunde, d. h. es
wird ein objektiver Zugang zum Original unterstellt. Da ein solcher Zugang jedoch der wis-
senschaftstheoretischen Grundposition vieler Autoren widersprach, setzte sich zunehmend ein
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konstruktionsorientiertes Modellversta¨ndnis durch (vgl. [Schu¨98], S. 59; [Hamm99], S. 16f;
[Gehl06], S. 55ff sowie die Diskussionen in [Kasc99], [Schu¨99b], [Kasc00] und [Schu¨00]),
welches heute als fu¨r die Wirtschaftsinformatik allgemein akzeptiert bezeichnet werden kann
(vgl. [Thom05], S. 25; [Brau07], S. 45). Demnach werden Modelle nicht als reine Abbildung
des Originals, sondern werden als Konstruktionsergebnis verstanden. Aufgrund der zugrunde-
liegenden wissenschaftstheoretischen Position (vgl. Abschnitt 2), wird auch in der vorliegenden
Arbeit ein solches Modellversta¨ndnis zugrunde gelegt.
Verantwortlich fu¨r die Modellerstellung ist der Modellierer (vgl. [Schu¨98], S. 60).24 Dieser
entwickelt bei der Betrachtung des Originals eine interne Vorstellung des betrachteten Sach-
verhalts (vgl. [Ham+98], S. 68f). Diese interne Vorstellung wird schließlich mit Hilfe von
modellierungs- sowie fachsprachlichen Zeichen in Form des Modells expliziert und damit an-
deren zuga¨nglich gemacht (vgl. [Schu¨98], S. 61; [Hamm99], S. 27; [Broc03], S. 18). In der
Wirtschaftsinformatik wird davon ausgegangen, dass der Modellierer das Modell nicht allein,
sondern gemeinsam mit und fu¨r den Modellnutzer erstellt. Da die Modellbildung gema¨ß den
obigen Ausfu¨hrungen auf einer subjektiven Wahrnehmung basiert, sind bei einer dem kon-
struktionsorientierten Modellversta¨ndnis zugrunde liegenden epistemologisch idealisitischen
Positionierung immer Interpretationen des Originals durch die beteiligten Subjekte erforder-
lich (vgl. [Hamm99], S. 23).25 Da das Modell fu¨r einen Modellnutzer erstellt wird, dieser das
Original jedoch anders interpretieren kann als der Modellierer, ist fu¨r die Erschaffung eines Mo-
dells stets die Mitarbeit des Modellnutzers notwendig, um eine in seinem Sinne geeignete Re-
pra¨sentation zu erstellen (vgl. [Gehl06], S. 46 sowie Abbildung 8).26 Diese Mitwirkung erfolgt
in Form einer ¨Uberpru¨fung des explizierten Modells durch den Modellnutzer (vgl. [Zele95],
S. 16; [Gehl06], S. 60). Hierbei erfasst der Modellnutzer das Modell und schließt dabei auf
das durch das Modell repra¨sentierte Original (vgl. [Hamm99], S. 29). Stimmt diese Interpre-
tation mit seinen eigenen Vorstellungen vom Original u¨berein, so interpretiert er das Modell
als in seinem Sinne korrekt. Im Sinne eines konsensorientierten Wahrheitsbegriffes kann hier
auch von der Bildung eines Konsens gesprochen werden. Existiert kein Konsens u¨ber das Mo-
dell, so muss der Modellierer das Modell modifizieren, wofu¨r er erneut die Phase der Erfassung
durchlaufen muss (vgl. [Lin+94a], S. 48), was an dieser Stelle z. B. auch durch die Kommunika-
tion mit dem Modellnutzer geschehen kann. Eine derartige Konsensfindung erfolgt jedoch nicht
zwingend mit der erstmaligen Explikation des Modells. Vielmehr ko¨nnen im Laufe der Modell-
24Dieser wird mitunter auch als Modellkonstrukteur bezeichnet (vgl. [Gehl06], S. 48).
25
¨Ahnliche Hinweise finden sich auch bei Vertretern eines abbildungsorientierten Modellversta¨ndnisses. So sehen
FERSTL UND SINZ bei der Betrachtung realer Systeme die Notwendigkeit,
”
... entsprechende Interpretationen
fu¨r die Modellabbildung vorzunehmen“ ([FeSi01], S. 18), womit sie indirekt auch einen epistemologischen
Realismus verneinen. In den neueren Publikationen dieser Autoren wird dem modellierenden Subjekt daher
auch eine ho¨here Bedeutung zugesprochen (vgl. [FeSi06], S. 123).
26Modellersteller und -nutzer sind als Rollen zu betrachten. Die Abstimmung zwischen beiden Rollen ist dann
unno¨tig, wenn sie von ein und derselben Person eingenommen werden.
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konstruktion mehrere Zwischenmodelle existieren, welche nach und nach durch Explikation
der Vorstellung des Modellierers erweitert werden (vgl. [Broc03], S. 18). Der Modellierer ent-
scheidet schließlich selbststa¨ndig, wann eine ¨Uberpru¨fung des Modells durch den Modellnutzer




























































Abbildung 8: Prozess der Modellierung
In der Praxis stellt sich dieses Szenario jedoch nicht immer so idealtypisch dar. Viel-
mehr erfolgt vor der eigentlichen Modellierung zuna¨chst eine grundlegende Analyse der Mo-
dellierungssituation, aufgrund derer die Modellerstellung vorbereitet wird (vgl. [Ros+05],
S. 49f). Dabei wird das mit Hilfe des zu erstellenden Modells zu lo¨sende Problem analysiert
(vgl. [Zele95], S. 15; [Schl03], S. 61). Hierfu¨r muss der Modellierer die Doma¨ne erfassen, d. h.
ein grundlegendes Versta¨ndnis u¨ber den Problembereich aufbauen. GEHLERT bezeichnet die-
sen Schritt auch als Analyse der Handlungssituation (vgl. [Gehl06], S. 59). Um eine einheitliche
begriffliche Basis zu bilden und damit Missversta¨ndnisse zu vermeiden, werden doma¨nenspezi-
fische Begriffe ha¨ufig in Form so genannter Fachwo¨rterbu¨cher fixiert. Diese umfassen zumeist
den Begriff, eine natu¨rlichsprachliche Erkla¨rung der Bedeutung des Begriffes sowie Bezie-
hung zu anderen im Fachwo¨rterbuch abgelegten Definitionen (vgl. [OrSc96], S. 117; [Ros+05],
S. 70). Ist der Modellierer mit der fachlichen Doma¨ne vertraut, erfolgt die Kommunikation und
Kla¨rung der mit dem Modell verfolgten Ziele, auch als Modellzweck bezeichnet (vgl. [Broc03],
S. 20; [Gehl06], S. 59). Hierfu¨r sind zuna¨chst alle spa¨teren Modellnutzer zu identifizieren und
zu kla¨ren, wofu¨r diese das Modell nutzen wollen. Dies erfolgt i. d. R. durch Gespra¨che mit den
potenziellen Modellnutzern bzw. dessen Fachvertretern. Wa¨hrend der Kommunikation u¨ber die
Ziele der Modellierung kann es vorkommen, dass bisher ungekla¨rte fachliche Begriffe auftau-
chen oder sich offenbart, dass der Modellierer die Handlungssituation noch nicht im Sinne des
Doma¨nenexperten richtig verstanden hat. Gleichzeitig ko¨nnen sich seine Vorstellungen u¨ber
die Doma¨ne im Rahmen der Definition des Modellzwecks noch vera¨ndern. Eine strikte Tren-
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nung zwischen der Analyse der Handlungssituation und der Problemeingrenzung, wie sie bspw.
GEHLERT vorsieht (vgl. [Gehl06], S. 59), ist daher nicht immer gegeben.
Basierend auf den identifizierten Zielen wa¨hlt der Modellierer die zum Einsatz kommen-
de Modellierungssprache aus (vgl. [Gehl06], S. 59). Dabei muss auch gekla¨rt werden, ob ein
multi-perspektivisches Modell erstellt werden sollte und welche Perspektiven in diesem Fall
fu¨r den angesprochenen Modellzweck geeignet sind (vgl. [Ros+05], S. 58f). So ist im Rahmen
einer Prozessverbesserung zumeist die Darstellung von einzelnen Prozessschritten notwendig,
jedoch ko¨nnen auch Beziehungen zwischen Aufgabentra¨gern fu¨r den Modellnutzer von Be-
deutung sein. Neben der fachlichen Eignung der Modellierungssprache zur Repra¨sentation des
Originals ist fu¨r die Entscheidung fu¨r oder gegen eine bestimmte Sprache auch der Kenntnis-
stand der Modellnutzer einzubeziehen, da diese das spa¨tere Modell nur dann beurteilen ko¨nnen,
wenn sie die dabei verwendete Modellierungssprache kennen. Daru¨ber hinaus ist die Auswahl
einer geeigneten Form fu¨r die Explikation und die Kommunikation der Modelle notwendig.
So kann das Modell auf einer Tafel, mit Papier und Bleistift (vgl. [RoSh03], S. 14) oder aber
mit Hilfe von Anwendungssystemen in elektronischer Form erzeugt werden (vgl. [Ros+05],
S. 90f). Beide Varianten haben Vor- und Nachteile. So ist man bei der Verwendung von Pa-
pier und Bleistift nicht mit technischen Details des verwendeten Werkzeugs bescha¨ftigt, son-
dern kann sich direkt auf die Explikation des Modells konzentrieren. Andererseits bietet eine
elektronische Ablage der Modelle die Mo¨glichkeit, eine automatisierte Konsistenzsicherung
durchzufu¨hren, die Modelle auf elektronischem Weg zu verschicken oder z. B. im Intranet zu
publizieren (vgl. [Ros+05], S. 60). Eine Entscheidung fu¨r eine elektronische Verwaltung der
Modelle schließt jedoch nicht aus, dass Zwischenmodelle auch in Papierform verwendet wer-
den. So ko¨nnen im Rahmen der kommunikativen Erfassung der fachlichen Doma¨ne durch den
Modellierer durchaus Modelle in nicht-elektronischer Form erstellt und mit dem Modellnutzer
diskutiert werden, welche jedoch im Anschluss an die Diskussion in ein elektronisches Format
u¨berfu¨hrt werden. In jedem Fall sollte definiert werden, in welcher Form die finalen Modelle
an den Modellnutzer geliefert werden. Sofern eine elektronische Verwaltung vereinbart wird,
ist als Na¨chstes ein geeignetes Anwendungssystem zur Erstellung und Verwaltung der Model-
le zu wa¨hlen. Hierfu¨r ko¨nnen zum einen allgemeine Werkzeuge fu¨r die grafische Darstellung
von Sachverhalten verwendet werden (Zeichenprogramme), zum anderen aber auch speziell fu¨r
die Modellierung erstellte Software. Diese sogenannten Modellierungswerkzeuge haben den
Vorteil, dass sie die fu¨r die Modellkonstruktion verfu¨gbaren Konzepte und ihre Beziehungen
kennen und damit z. B. eine syntaktische Pru¨fung der Modelle ermo¨glichen (vgl. [Lin+94a],
S. 48). Daru¨ber hinaus erleichtern sie die Verwaltung multi-perspektivischer Modelle, indem
sie Beziehungen zwischen verschiedenen Teilmodellen erkennen und so die Konsistenz zwi-
schen den einzelnen Sichten sicherstellen ko¨nnen. Dies kann bei Verwendung von einfachen
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Zeichenprogrammen oder bei der Explikation des Modells mit Papier und Bleistift nicht auto-
matisch gewa¨hrleistet werden.
Erga¨nzend zur Wahl von Modellierungssprache, Form der Modellexplikation und ggf. eines
Werkzeuges ko¨nnen auch noch weitere Modellierungskonventionen formuliert werden. Hier-
zu za¨hlt bspw. die Festlegung von Layout- oder Namenskonventionen (vgl. [Ger+99], S. 387;
[Ros+05], S. 79f). Um eine einheitliche Qualita¨t der Modelle sicherzustellen, kann es außer-
dem sinnvoll sein, Regeln fu¨r die Anzahl von Modellierungselementen pro Teilmodell oder zur
Anordnung und Ausrichtung von Modellelementen zu definieren (vgl. [Schu¨98], S. 131). Ge-
nerell sollten bei der Modellkonstruktion lediglich Fachbegriffe verwendet werden, welche im
Fachwo¨rterbuch fixiert wurden. Eine entsprechende Anpassung wa¨hrend der Konstruktion soll-
te jedoch vorgesehen werden. Daru¨ber hinaus ist zu kla¨ren, in welcher Sprache die fachsprachli-
chen Ausdru¨cke hinterlegt werden sollen. So kann in internationalen Projekten die Verwendung
der englischen Sprache notwendig sein.
Erst im Anschluss an diese Schritte folgt schließlich die Modellerstellung. Basierend auf ei-
ner detaillierten Erfassung der Doma¨ne sowie der gewa¨hlten Modellierungssprache werden die
gedanklichen Vorstellungen des Modellierers u¨ber das Original mit Hilfe sprachlicher Zeichen
expliziert und damit letztendlich das Modell geschaffen (vgl. [Zele95], S. 16). Hierfu¨r erfasst
der Modellierer die Doma¨ne und ordnet die fachsprachlichen Ausdru¨cke zuna¨chst den inner-
halb der Modellierungssprache verfu¨gbaren Konzepten zu (vgl. [Ortn93], S. 32f; [WaWe02],
S. 365). Anschließend wa¨hlt er eine geeignete Darstellung und stellt den Fachausdruck damit
visuell dar (vgl. [Broc03], S. 21f). Ha¨ufig wird eine solche allgemeine Darstellung des Konzep-
tes bereits durch die Modellierungssprache vorgegeben, jedoch muss der Modellierer sowohl
Gro¨ße als auch Position der entstehenden Zeichen festlegen. Dabei sind die definierten Model-
lierungskonventionen zu beru¨cksichtigen.
4.3 Modellbegriff aus Sicht der Organisationslehre
Da die vorliegende Arbeit die Modellverwendung innerhalb (von Methoden) der Prozessver-
besserung fokussiert, diese jedoch nicht immer der Wirtschaftsinformatik zugeordnet werden
kann, soll im Folgenden gepru¨ft werden, ob und inwieweit der aus der Wirtschaftsinformatik
entnommene Modellbegriff auf den Gegenstandsbereich der Prozessverbesserung anwendbar
ist. Hierfu¨r wird zuna¨chst der innerhalb der Prozessverbesserung verwendete Modellbegriff dis-
kutiert und anschließend werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede betrachtet.
Wie die Ausfu¨hrungen von Kapitel 3 gezeigt haben, stammt die Idee das Unternehmen
prozessorientiert zu betrachten und damit auch Prozesse zu gestalten und zu vera¨ndern aus
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der Organisationslehre, die wiederum der Betriebswirtschaftslehre (BWL) zuzuordnen ist
(vgl. [Jung01], S. 24). Die BWL verwendet Modelle bereits seit vielen Jahren, allerdings wer-
den unter dem Begriff des Modells nicht nur Repra¨sentationen eines Zustandes der betrieb-
lichen Realita¨t, sogenannte Beschreibungsmodelle, verstanden, sondern auch Erkla¨rungs- und
Entscheidungsmodelle zusammengefasst (vgl. [Wo¨he78], S. 28; [ScSc87], S. 9). Erkla¨rungs-
modelle dienen der Veranschaulichung aufgestellter Hypothesen und damit der Erkla¨rung von
beobachteten Sachverhalten (vgl. [Raff95], S. 30f). Entscheidungsmodelle hingegen dienen der
Ermittlung von Lo¨sungsvorschla¨gen fu¨r Entscheidungsprobleme (vgl. [Wo¨he78], S. 29). Sie
sind ha¨ufig mathematisch formuliert und sind so von einem Anwendungssystem auswertbar
(vgl. [Jung01], S. 42). Die Wirtschaftsinformatik verwendet jedoch fast ausschließlich Be-
schreibungsmodelle, was sich auch im Modellbegriff der Wirtschaftsinformatik widerspiegelt.
Auch in der BWL werden derartige Modelle verwendet, jedoch werden grafische Beschrei-
bungsmodelle ha¨ufig nicht unter dem Begriff des Modells gefu¨hrt. Vielmehr finden sich auch
Bezeichnungen wie Schaubild (vgl. [Nord72b], S. 191ff), Diagramm (vgl. [Leh+91], S. 270f)
oder grafischer Plan (vgl. [Groc82], S. 348).
Bereits diese Begriffswahl deutet darauf hin, dass Modelle im Sinne der vorliegenden Ar-
beit in der Organisationslehre mitunter eher als Zeichnungen verstanden werden. Sie sind
daher nur selten streng konform zu einer definierten Modellierungssprache. Zwar werden
auch hier bestimmte Symbole fu¨r die Modellierung vorgeschlagen, die durchaus als model-
lierungssprachliche Konzepte interpretiert werden ko¨nnen, jedoch wird die zugrunde liegende
Modellierungssprache nur selten tatsa¨chlich expliziert und auf eine detaillierte Beschreibung
insbesondere der abstrakten Syntax verzichtet (vgl. [RoSh03], S. 16ff).27 Außerdem finden
sich Annotationen welche in der entsprechenden Symbolbeschreibung nicht definiert wurden
(vgl. [RoSh03], S. 78f). Dieses Begriffsversta¨ndnis wird letztlich auch dadurch bekra¨ftigt, dass
fu¨r die Erstellung von (Prozess-)Modellen ha¨ufig reine Zeichenwerkzeuge zum Einsatz kom-
men (vgl. [FeLo06], S. 5), welche eine strenge Syntaxpru¨fung zumeist nicht beinhalten und
stattdessen Modifikationen von Modellen zulassen, die nicht einer bestimmten Modellierungs-
prache entsprechende. Damit kann in Bezug auf die Modellverwendung in der Organisations-
lehre nicht von semi-formalen Modellen gesprochen werden. Vielmehr werden im Rahmen
der Prozessverbesserung vielfach auch Zeichnungen zur kreativen Unterstu¨tzung einer Pro-
blemlo¨sung eingesetzt. Die Nutzung der Vorteile semi-formaler Modelle im Sinne einer (au-
tomatisierten) Auswertung, wie z. B. in der Informatik u¨blich (vgl. [OMG 03], S. 4-3), findet
jedoch nicht statt.
27Gleichwohl finden sich in der Organisationslehre aber durchaus auch Verweise auf Modellierungssprachen im
Sinne der vorliegenden Arbeit ([Harr91], S. 86ff; [Ket+97a], S. 15). Allerdings scheint eine strenge Orientie-
rung an derartigen Konzepten im Sinne der Sprachada¨quanz (vgl. [Schu¨98], S. 124ff) nicht zwingend.
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4.4 Zusammenfassung
Die vorangegangenen Ausfu¨hrungen haben gezeigt, dass das Modellversta¨ndnis in der Wirt-
schaftsinformatik und das der Organisationslehre teilweise voneinander abweichen. So finden
sich Gemeinsamkeiten vor allem bei der Nutzung von Beschreibungsmodellen. Diese weisen in
der Organisationslehre ebenfalls eine grafische Darstellung auf und ko¨nnen somit den diagram-
matischen Modellen aus Abbildung 7 zugeordnet werden. Daru¨ber hinaus kommen auch gewis-
se Gestaltungsregeln und sprachliche Konzepte zum Einsatz. Allerdings werden die verwende-
ten Modellierungssprachen nur selten expliziert. Freira¨ume bei der Annotation von Modell-
elementen werden akzeptiert und Modelle teilweise eher als Zeichnungen verstanden. Sie sind
daher nicht semi-formal.
Aus Sicht der Wirtschaftsinformatik ist dies jedoch unbefriedigend, da auf diese Weise die
Vorteile einer definierten Sprache ungenutzt bleiben. Aufgrund ihrer Bedeutung bei der Lo¨sung
realweltlicher Probleme sowie der beschriebenen Vorteile soll die Betrachtung in der vorliegen-
den Arbeit daher auf semi-formale Modelle eingeschra¨nkt werden. Nicht-formale Darstellungen
aus der Organisationslehre werden aus Sicht der Wirtschaftsinformatik interpretiert und durch
die Explikation der zugrunde liegende Modellierungssprache in Modelle der Wirtschaftsinfor-
matik u¨berfu¨hrt. Daru¨ber hinaus wird im Folgenden davon ausgegangen, dass Modelle stets
zur Repra¨sentation eines betrieblichen Informationssystems genutzt werden. Prozesse ko¨nnen
als Teil eines solchen Systems in Form von Prozessmodellen visualisiert werden. Gleichwohl
kann, angelehnt an die Ausfu¨hrungen von Kapitel 3 davon ausgegangen werden, dass eine Pro-
zessdarstellung meist nicht nur durch eine Modellierung der Aktivita¨ten eines Prozesses erfolgt,
sondern auch genutzte Informationsobjekte sowie verantwortliche Organisationseinheiten um-
fasst. Daher wird im Folgenden eine Verwendung von multi-perpektivischen Modellen zur Vi-
sualisierung von Prozessen bzw. Informationssystemen unterstellt.
5 Methoden und ihre Entwicklung
Grundlegendes Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung einer Methode. Um hierfu¨r die
notwendigen Grundlagen zu legen, fu¨hrt das folgende Kapitel den Leser in die Thematik der
Methodenentwicklung ein. Dafu¨r wird zuna¨chst der Begriff der Methode diskutiert und dabei
schrittweise eine der Arbeit zugrunde liegende Definition abgeleitet (Abschnitt 5.1). Anschlie-
ßend wird die Erstellung von Methoden betrachtet (Abschnitt 5.2). Das Kapitel schließt mit




Der Begriff der Methode leitet sich aus dem griechischen Wort µ²ϑoδoς (lateinisch
methodus) ab, was soviel bedeutet wie mit dem Weg (vgl. [Pfei00], S. 867). In der
(wirtschafts-)wissenschaftlichen Literatur werden Methoden allgemein als Vorschriften bzw.
Handlungsempfehlungen verstanden, die die planma¨ßige Art und Weise des Handelns zur
Lo¨sung eines bestimmten Typs von Problem beschreiben (vgl. [Chmi94], S. 36; [Bec+01],
S. 5; [Grei04], S. 32). Sie sind demnach nicht fu¨r ein konkretes Problem geschaffen, sondern
vielmehr fu¨r eine Menge gleichartiger Problemstellungen. GREIFFENBERG spricht in diesem
Zusammenhang auch von der Allgemeingu¨ltigkeit von Methoden und weist gleichzeitig darauf
hin, dass Methoden in der Anwendung stets konkret ausgestaltet werden mu¨ssen (vgl. [Grei04],
S. 33). Methoden lassen sich also nicht einem konkreten Ziel zuordnen, gleichwohl aber ei-
nem bestimmten Zieltyp.28 Um die Auswahl einer geeigneten Methode fu¨r ein konkretes Ziel
zu ermo¨glichen, sollte dieser Zieltyp stets offengelegt werden (vgl. [Bra+07a], S. 308). Der
Schwerpunkt von Methoden liegt jedoch nicht in der Außensicht, also der Zieldefinition, son-
dern in der Innensicht, also der Frage wie ein entsprechendes Ziel erreicht werden kann. Hierfu¨r
geben Methoden Hinweise und Handlungsempfehlungen, so dass sich aus ihnen konkrete Auf-
gaben und Aufgabentra¨ger ableiten lassen (vgl. [Nuse94], S. 22; [Brin96], S. 276; [Tolv98],
S. 33; [Grei04], S. 33). Methoden werden daher ha¨ufig als Voraussetzung fu¨r ein systemati-
sches Vorgehen in Wissenschaft und Praxis gesehen. Zusammenfassend sollte eine Methode die
Beschreibung des Zieltypen sowie einer Anleitung enthalten, wie entsprechende Ziele erreicht
werden ko¨nnen, was GREIFFENBERG als Anleitungsmerkmal bzw. Merkmal der Zielorientie-
rung bezeichnet (vgl. [Grei04], S. 33).
28Ein Zieltyp wird hier als die Abstraktion einer Menge a¨hnlicher Ziele verstanden.
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Je nach Ausgestaltung der Organisation, in der Methoden zum Einsatz kommen, ko¨nnen sie
entweder als strenge, unbedingt einzuhaltende Vorschrift oder lediglich als Handlungsempfeh-
lung verstanden werden, d. h. die Verwendung bestimmter Methoden fu¨r definierte Problemty-
pen kann verbindlich vorgeschrieben sein oder nicht. Gleichwohl sind jedoch auch Mischfor-
men denkbar, wobei bestimmte Elemente einer Methode als verbindlich, andere als optional
bzw. gestaltbar gekennzeichnet werden. Dies kann bspw. durch den Detaillierungsgrad der Me-
thode gesteuert werden und so z. B. lediglich der grobe Ablauf zur Lo¨sung eines bestimmten
Problems beschrieben werden, wa¨hrend die Ausgestaltung der Details dem Nutzer u¨berlassen
wird.
Dem englischen Sprachgebrauch folgend, findet sich in der Literatur mitunter auch der Be-
griff der Methodologie (vgl. [Klei94], S. 30; [Fitz96], S. 4). Dieser Begriff soll in der vorliegen-
den Arbeit nicht als Synonym zum Begriff der Methode verwendet werden. Vielmehr soll, an-
gelehnt an HEYM, Methodologie als Lehre von Methoden verstanden werden (vgl. [Heym93],
S. 15). Daru¨ber hinaus werden in der Literatur auch die Begriffe des Methodenverbundes bzw.
der Methodenkette verwendet (vgl. [Bec+01], S. 10; [Grei04], S. 32). Sie deuten darauf hin,
dass Methoden nicht immer isoliert, sondern fu¨r die Lo¨sung komplexer Problemstellungen ho-
rizontal oder vertikal miteinander kombiniert. Von einer horizontalen Verknu¨pfung bzw. einer
Allianz spricht man, wenn Methoden streng sequentiell zum Einsatz kommen und so die Ergeb-
nisse einer Methode den Ausgangspunkt fu¨r eine weitere Methode darstellen (vgl. [CrA˚g99],
S. 3). Eine vertikale Integration liegt vor, wenn Teilaufgaben einer Methode durch eine ande-
re Methode detailliert beschrieben werden (Verfeinerung). BECKER ET AL. weisen darauf hin,
dass Methoden, werden sie innerhalb von Methodenverbu¨nden angewendet, angepasst werden
mu¨ssen. Ein einfaches Aneinanderreihen ist ha¨ufig nicht zielfu¨hrend, da die Ergebnisse der
einzelnen Methoden nur unzureichend miteinander kombiniert werden ko¨nnen (vgl. [Bec+01],
S. 12). Da auf diese Weise wiederum eine integrierte Methode entsteht, wird auf die Verwen-
dung der Begriffe des Methodenverbundes bzw. der Methodenkette im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit verzichtet und stattdessen stets von Methode gesprochen.
5.1.2 Modellierungsmethoden
Fast alle Wissenschaften besitzen ihre eigenen Methoden, was vor allem in den unterschied-
lichen Untersuchungsobjekten und Zielen der Wissenschaften begru¨ndet ist. Auch die Wirt-
schaftsinformatik hat ihre Methoden, wobei sich innerhalb der Wirtschaftsinformatik wie-
derum Methoden mit unterschiedlicher Zielausrichtung differenzieren lassen (vgl. exempla-
risch [FeSi97]; [Wei+07]; [Bo¨h+08]; [Tho+08]). Unter Beru¨cksichtigung der Bedeutung der
Modellverwendung fu¨r die vorliegende Arbeit (vgl. Abschnitt 1.2), sollen im Folgenden
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zuna¨chst Modellierungsmethoden betrachtet werden. Hierbei handelt es sich um Methoden,
welche die Modellierung methodisch anleiten. Gema¨ß den Ausfu¨hrungen von Abschnitt 4.2 ge-
ben Modellierungsmethoden damit
”
... Unterstu¨tzung bei der Aufstellung ...“ ([Sinz98], S. 27)
von Modellen. ¨Ahnliche Definitionen finden sich auch bei anderen Autoren (vgl. [Zele96],
S. 371; [Tolv98], S. 33). Die entstehenden Modelle werden innerhalb von Modellierungsme-
thoden durch sprachliche Konzepte und deren Repra¨sentationen definiert (vgl. [Grei04], S. 34).
Damit wird einerseits eine Hilfestellung fu¨r die Modellerstellung andererseits auch Mindestan-
forderungen an die zu erstellenden Modelle gestellt, da die Modelle als Ergebnis der Metho-
denanwendung stets konform zur angegebenen Modellierungssprache sind.29 BECKER ET AL.
weisen darauf hin, dass Modellierungsmethoden im Rahmen der Modellerstellung beschreiben,
wie bestimmte Konzepte einer Modellierungssprache zu Modellen miteinander zu verknu¨pfen
sind und in welcher Reihenfolge dies geschehen kann. Nicht betrachtet wird jedoch die Fra-
gestellung, wie die Auswahl konkreter Modellelemente erfolgen kann und welche Fakten des
Originals mit Hilfe welcher Konzepte abzubilden ist, also wie Modell und Original miteinander
in Beziehung stehen (vgl. [Bec+01], S. 9). Gleichwohl finden sich auch in Modellierungsmetho-
den der Wirtschaftsinformatik derartige Hinweise (vgl. [CoYo91], S. 60ff). Eine solche Zuord-
nung realweltlicher Elemente zu Konzepten der Modellierungssprache kann jedoch lediglich
Empfehlungscharakter darstellen, da eine objektive Wahrnehmung der Realita¨t nicht mit der
wissenschaftstheoretischen Position der vorliegenden Arbeit in Einklang zu bringen und die
Modellierung entsprechend durch eine Konsensbildung gepra¨gt ist.
Modellierungsmethoden sind folglich spezielle Methoden, die die entstehenden Produkte,
d. h. die Modelle, in Form einer Modellierungssprache beschreiben. Sie beinhalten daher stets
eine Sprachbeschreibung (vgl. [Grei04], S. 34f). Diese Sprache sollte, gema¨ß den Ausfu¨hrun-
gen vom Abschnitt 4.1, mit dem zugeho¨rigen Zieltyp der Methode harmonieren. Das bedeutet,
dass bspw. eine Methode fu¨r die Modellierung von Prozessen auch entsprechende Konzepte zur
Verfu¨gung stellt. Daru¨ber hinaus enthalten Modellierungsmethoden stets eine Prozessbeschrei-
bung. Diese Beschreibung bestimmt, wie die Modellierungssprache genutzt werden muss, um
ein entsprechendes Modell zu erzeugen (vgl. [Brin96], S. 278; [Tolv98], S. 33; [WaWe02],
S. 364; [EsWe07a], S. 2004). Sprach- und Prozessbeschreibung stehen dabei nicht lose neben-
einander, sondern sind miteinander vernetzt. Die Elemente der Sprachbeschreibung, also die
Konzepte der Modellierungssprache, repra¨sentieren hierbei jeweils das Ergebnis der einzelnen
Schritte der Prozessbeschreibung (vgl. [Bri+98], S. 390). Abbildung 9 stellt die Bestandteile
einer Modellierungsmethode noch einmal grafisch dar.
29Hierbei wird eine entsprechend richtige Anwendung der Methode unterstellt.














Abbildung 9: Bestandteile einer Modellierungsmethode
5.1.3 Modellgestu¨tzte Methoden
Ziel von Modellierungsmethoden ist die Erstellung von Modellen, so dass sich als Produkt ihrer
Anwendung stets ein konkretes Modell ergibt. Prima¨re Aufgabe der Wirtschaftsinformatik ist
jedoch nicht die Erstellung von Modellen, sondern die
”
... Analyse, Gestaltung und Nutzung
von Informationssystemen.“ (vgl. [WKWI07], S. 2) Dabei sind Modelle ein wesentliches Hilfs-
mittel bei der Entwicklung von Informationssystemen. Sie stellen in den einzelnen Phasen der
Entwicklung sowohl (Zwischen-)Ergebnisse als auch notwendige Bedingung fu¨r bestimmte Ak-
tivita¨ten dar. Letztlich sind sie in diesem Zusammenhang jedoch nicht das Ziel, sondern stets
Hilfsmittel fu¨r die Lo¨sung konkreter fachlicher Probleme. Modellierungsmethoden im Sinne
des vorangegangenen Abschnitts bieten fu¨r die beschriebene Situation nur bedingt eine Hilfe-
stellung an. So fokussieren sie die Erstellung von Modellen, ohne konkrete Hinweise auf eine
entsprechende Nutzung der Modelle zu geben. Daher bleibt es der Erfahrung des Modellnut-
zers u¨berlassen, die Modelle zur Lo¨sung seiner Aufgaben einzusetzen. Stellt man die Aufgaben
der Wirtschaftsinformatik daher der Zielstellung von Modellierungsmethoden gegenu¨ber, muss
ein methodisches Defizit festgestellt werden (vgl. [Bra+07a], S. 311). Dies muss verwundern,
da die Notwendigkeit, die Nutzung von Modellen zu konkretisieren, implizit bereits aus be-
stehenden Beschreibungen von Modellierungsmethoden herausgelesen werden kann (vgl. ex-
emplarisch [Sche98b], S. 147ff). Die Erla¨uterung der Modellnutzung erfolgt dabei jedoch eher
am Rande und ausschließlich in natu¨rlichsprachlicher Form. Eine explizite Integration von Tei-
len der Modellierungssprache und der Prozessbeschreibung innerhalb der Methode, analog zur
Modellerstellung, unterbleibt zumeist.30 Dieses methodische Defizit soll durch die Einfu¨hrung
eines erweiterten Methodenbegriffs beseitigt werden.
30Fu¨r einen Vergleich entsprechender Methoden wird erneut auf Kapitel 8 verwiesen.
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Um die Bestandteile eines solchen Begriffs zu identifizieren, wird im Folgenden die Vorge-
hensweise zur Problemlo¨sung mit Hilfe von Modellen na¨her betrachtet. Im Rahmen einer sol-
chen Problemlo¨sung wird zuna¨chst das fachliche Problem durch die Erstellung eines Modells in
den Modellraum u¨bertragen. Dabei wird das Problem aus Gru¨nden der Komplexita¨tsreduktion
abstrahiert (vgl. [Essw93], S. 553). Wie bereits im Abschnitt 4.2 beschrieben, entsteht durch
das Modell eine subjektiv gepra¨gte, und lediglich durch die an der Modellerstellung Beteilig-
ten als richtig bezeichnete, Repra¨sentation des fachlichen Problems. Nachdem ein (abstrahier-
tes) Modell des fachlichen Problems erstellt wurde, erfolgt die Problemlo¨sung im Modellraum.
Im Rahmen der Modelltransformation kann die entsprechende Lo¨sung zuna¨chst wiederum als
Modell dargestellt werden. Hierbei wird das Ausgangsmodell als Repra¨sentant der fachlichen
Doma¨ne derart modifiziert, bis eine Lo¨sung des beschriebenen Problems gefunden wird. ¨Ahn-
lich der Phase der Abstraktion kann mit Bezug auf den konstruktivistischen Modellbegriff der
vorliegenden Arbeit argumentiert werden, dass die Lo¨sung im Modellraum dann erreicht ist,
wenn die beteiligten Modellersteller bzw. -nutzer zu einem Konsens gelangt sind. Nach der
Lo¨sung des Problems im Modellraum muss dieses schließlich wieder auf das eigentliche fachli-
che Problem u¨bertragen werden. Dabei wird die Lo¨sung konkretisiert und das Modell auf diese
Weise zur Lo¨sung des Problems im Nicht-Modellraum genutzt (vgl. [Essw93], S. 553). Ein
a¨hnliches Versta¨ndnis u¨ber den Prozess der Modelverwendung zur Lo¨sung fachlicher Probleme
findet sich auch bei ZELEWSKI. Er bezeichnet den ¨Ubergang in den Modellraum als Modell-
konstruktion, die Transformation zur Lo¨sung des Problems im Modellraum als Modelllo¨sung
und die abschließende Konkretisierung der Lo¨sung im Nicht-Modellraum als Lo¨sungsumset-
zung (vgl. [Zele95], S. 16ff). Dabei weist er darauf hin, dass insbesondere bei der ¨Ubertra-
gung der Modelle in den Nicht-Modellraum weitere Informationen einfließen ko¨nnen, welche
wa¨hrend der Modellerstellung und -transformation nicht betrachtet wurden. Abbildung 10 vi-
sualisiert den Zusammenhang der Modellnutzung fu¨r die Lo¨sung fachlicher Probleme anhand
des Abstraktions-Transformations-Schemas (vgl. [Essw93], S. 553; [Gehl06], S. 83).
Methoden, welche die Lo¨sung fachlicher Probleme mit Hilfe von Modellen im obigen Sin-
ne unterstu¨tzen, mu¨ssen folglich drei Prozesse beschreiben: Die Modellerstellung, die Modell-
transformation sowie die Modellnutzung. Die Beschreibung der Modellerstellung fu¨hrt als Er-
gebnis zu einem Modell und kann als ¨Aquivalent zur Prozessbeschreibung einer Modellierungs-
methode angesehen werden. Die Beschreibung der Modelltransformation fu¨hrt ebenfalls zu ei-
nem Modell, beno¨tigt ein solches jedoch auch als Input. Wie das im Rahmen der Transformation
erstellte Modell schließlich in den Nicht-Modellraum u¨bertragen werden kann, wird mit Hilfe
der Beschreibung der Modellnutzung dargelegt. Derartige Methoden werden als modellgestu¨tz-
te Methoden bezeichnet (vgl. [FrWo98], S. 103; [Wolf01], S. 21; [Hein05a], S. 215). Neben
den oben aufgefu¨hrten Prozessbeschreibungen enthalten modellgestu¨tzte Methoden, genau wie
Modellierungsmethoden, eine Beschreibung der Modellierungssprache. Mit ihrer Hilfe werden















































Abbildung 10: Das Abstraktions-Transformations-Schema zur Visualisierung der Modellver-
wendung fu¨r die Lo¨sung fachlicher Probleme
die jeweils erzeugten bzw. beno¨tigten Modelle der einzelnen Prozessbestandteile spezifiziert
(vgl. [Wolf01], S. 21). Vergleichend ko¨nnen modellgestu¨tzte Methoden damit als Modellie-
rungsmethoden betrachtet werden, welche zusa¨tzlich zur Beschreibung der Modellerstellung,
die Transformation und Nutzung der Modelle erla¨utern.
Auch bei modellgestu¨tzten Methoden sind Prozess- und Sprachbeschreibung integriert, die
Prozessbeschreibungen enthalten also Verweise auf die Elemente der Sprachspezifikation.
Kommen dabei jeweils unterschiedliche Modellierungssprachen zum Einsatz, sind diese im
Sinne einer multiperspektivischen Modellierung (vgl. Abschnitt 4.1) ebenfalls zu integrieren.
Dies bietet den Vorteil, dass in fru¨hen Phasen der Methodenanwendung erstellte Teil-Modelle
in spa¨teren Phasen erneut verwendet werden ko¨nnen. Daru¨ber hinaus ist es auch denkbar, dass
einzelne Schritte des Abstraktions-Transformations-Schemas zerlegt werden und so bspw. ein
Modell schrittweise konstruiert wird, wie dies z. B. bei Modellierungsmethoden schon prakti-
ziert wird (vgl. [Sche98b], S. 48f). Daher sind bei modellgestu¨tzten Methoden nicht nur die
Sprachbeschreibungen einzelner zu erzeugender Teilmodelle zu integrieren, sondern auch die
Prozessbeschreibungen. Abbildung 11 visualisiert die entsprechenden Bestandteile einer mo-
dellgestu¨tzten Methode noch einmal.
5.2 Methodenentwicklung
Trotz der steigenden Zahl existierender Methoden, gibt es immer wieder Situationen, in de-
nen eine bestehende Methode nicht direkt zum Einsatz kommen kann, weil die darin ent-

























Abbildung 11: Bestandteile einer modellgestu¨tzten Methode
haltene Produkt- oder Prozessbeschreibung entweder nicht anwendbar oder unzureichend ist
(vgl. [Har+94], S. 169f; [Tolv98], S. 14). Eine solche Situation kann bspw. durch spezifische
Anforderungen eines Unternehmens, einer Branche oder eines Projektes hervorgerufen wer-
den. In derartigen Fa¨llen kann es notwendig werden, eine bestehende Methode an gea¨nderte
Anforderungen innerhalb eines Unternehmens oder innerhalb eines Projektes anzupassen oder
gar eine ga¨nzlich neue Methode zu erschaffen. Die Methodenentwicklung bescha¨ftigt sich als
Teilgebiet der Wirtschaftsinformatik mit dem Entwurf, der Konstruktion und der Anpassung
von Methoden fu¨r die Entwicklung von Informationssystemen (vgl. [Brin96], S. 276) und hat
innerhalb der letzten Jahre verschiedene Techniken und Werkzeuge hervorgebracht, um die Er-
stellung und Anpassung von Methoden zu unterstu¨tzen (vgl. exemplarisch [Nuse94]; [Har+94];
[Brin96]; [Saek03]; [Grei04]; [Ros+04] [EsWe07a]).
Ebenso wie bei der Entwicklung von Informationssystemen kommen auch in der Metho-
denentwicklung ha¨ufig Modelle zum Einsatz. Sie werden zur Beschreibung der erstellten
bzw. modifizierten Methoden verwendet. Dabei ko¨nnen Modelle sowohl zur Darstellung der
Modellierungssprache als auch zur Visualisierung der Prozesse der Methode genutzt werden
(vgl. [Stra96], S. 26; [Grei04], S. 27).31 Dabei muss angemerkt werden, dass Modelle eine Me-
31Modelle zur Beschreibung von Methoden werden auch als Meta-Modelle bezeichnet (vgl. [Ral+03], S. 107). Da
Meta-Modelle Modelle sind, welche bestimmte Aspekte eines anderen Modells beschreiben (vgl. [Broc03],
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thode zumeist nicht komplett beschreiben ko¨nnen. So muss eine vollsta¨ndige Sprachbeschrei-
bung gema¨ß Abschnitt 4.1 sowohl die konkrete als auch die abstrakte Syntax sowie die Semantik
umfassen. In der Wirtschaftsinformatik wird, neben dem Prozess, jedoch zumeist lediglich die
abstrakte Syntax mit Hilfe von Modellen dargestellt (vgl. [Stra96], S. 12f; [OMG 07], S. 21ff;
[Jung07], S. 163), lediglich vereinzelt wird auch die konkrete Syntax durch Modelle beschrie-
ben (vgl. [Grei04], S. 116f). Daher werden Modelle zur Beschreibung von Methoden ha¨ufig
durch tabellarische oder natu¨rlichsprachliche Beschreibungen unterstu¨tzt, welche die grafische
Darstellung von Sprachelementen sowie deren Bedeutung definieren (vgl. [EsWe07a], S. 2006).
Anzumerken ist jedoch, dass eine Darstellung durch semi-formale Modelle insbesondere bei der
Prozessbeschreibung einer (Teil-)Automatisierung entgegenkommt (vgl. erneut Abschnitt 4.1).
Wie in den vorangegangenen Abschnitten beschrieben, sind Prozess- und Sprachbeschrei-
bung einer Methode als Einheit zu betrachten. Daher sind auch die im Rahmen der Me-
thodenentwicklung verwendeten Modelle zur Beschreibung der Sprache und der Prozesse
entsprechend zu integrieren. Folgt man dem in Abschnitt 4.1 dargelegten Prinzip multi-
perspektivischer Modelle, so kann die gesamte Methodenbeschreibung als Modell interpretiert
werden, bei dem Sprach- und Prozessbeschreibung jeweils eine Sicht auf das integrierte Ge-
samtmodell darstellt. Auf diese Weise kann nicht nur die Integration der beiden Teile sicher-
gestellt, sondern auch die jeweiligen Sichten weiter unterteilt werden, was die ¨Ubersichtlich-
keit und auch das Versta¨ndnis fu¨r die beschriebene Methode verbessern kann (vgl. [Heym93],
S. 117).
Innerhalb der Methodenentwicklung existieren verschiedene Strategien fu¨r die Analyse und
Erstellung von Methoden (vgl. [Ral+04], S. 203f). Dabei kommen im Rahmen der Metho-
denentwicklung jedoch ha¨ufig nicht einzelne sondern verschiedene Strategien gleichzeitig zum
Einsatz, welche den spezifischen Anforderungen an die Methode geschuldet sind. Daneben hat
auch die Verfu¨gbarkeit und Existenz von bestehenden Methoden und Methodenteilen sowie
deren Beschreibung (textuell oder als Modell) einen Einfluss auf das konkrete Vorgehen der
Methodenentwicklung, da eine Entwicklung von Methoden selten von Grund auf neu, sondern
meist auf Basis existierender Methoden oder Methodenteilen erfolgt (vgl. [Bri+98], S. 381).
Diese Methodenteile werden auch als Methodenfragmente bezeichnet (vgl. [Bri+99], S. 209;
[Saek03], S. 7; [Ku¨hn], S. 1485). Dabei existieren keine Einschra¨nkungen bzgl. Art und Gro¨ße
eines Fragments. Vielmehr ko¨nnen alle Teile einer Methode und auch die Methode selbst als
Fragment bezeichnet werden. Daru¨ber hinaus ko¨nnen Methodenfragmente sowohl Produkt-
S. 82), muss bei Verwendung des Begriffes Meta stets Bezug auf das zu beschreibende Modell genommen
werden (vgl. [Grei04], S. 24). Daher kann der Begriff des Meta-Modells nur als Rolle eines Modells in Be-
zug zu einem anderen Modell verwendet werden. Da im Rahmen der Methodenentwicklung noch keine Mo-
delle vorliegen ko¨nnen, welche mit der (noch) zu entwickelnden Methode erstellt wurden, kann auch kein
entsprechender Modellbezug hergestellt werden. Daher soll im Folgenden von Verwendung des Begriffes des
Meta-Modells abgesehen werden.
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als auch Prozessbeschreibungen repra¨sentieren (vgl. [Bri+98], S. 384ff; [HoVe97], S. 404ff).
BRINKKEMPER ET AL. definieren verschiedene Regeln, welche beim Zusammenbau von Me-
thoden aus Fragmenten beachtet werden mu¨ssen. Dazu geho¨rt bspw. die explizite Definition von
Beziehungen zwischen den zusammengesetzten Fragmenten, damit die entstehende Methode
keine isolierten Elemente entha¨lt oder die Forderung, dass kein Produktfragment ohne korre-
spondierende Prozessfragmente in die Methode aufgenommen werden sollte (vgl. [Bri+99],
S. 215).
5.3 Zusammenfassung
Wie in den vorangegangenen Abschnitten gezeigt wurde, gibt es innerhalb der wissenschaft-
lichen Gemeinschaft zwar ein grundlegendes Versta¨ndnis daru¨ber, welchen Zweck Methoden
zu erfu¨llen haben, im Detail gehen die Ansichten jedoch zum Teil deutlich auseinander. Dies
gilt auch fu¨r die Wirtschaftsinformatik. Hierbei hat sich bereits gezeigt, dass reine Modellie-
rungsmethoden fu¨r die praktische Problemlo¨sung mit Modellen nicht ausreichend sind. Ihre
Verwendung fu¨hrt vielmehr dazu, dass der Modellnutzer nach der Modellkonstruktion mit dem
Modell allein gelassen wird. Fu¨r eine ada¨quate Unterstu¨tzung ist daher auch die Nutzung der
Modelle zur Lo¨sung fachlicher Probleme durch die Methode zu beschreiben. Hierfu¨r wurde der
Begriff der modellgestu¨tzten Methode eingefu¨hrt und entsprechende Bestandteile einer solchen
Methode identifiziert.
6 Wiederverwendung
Da die Wiederverwendung von existierenden Modellen im Rahmen der Prozessverbesserung
als Teil des Forschungsziels der Arbeit formuliert wurde, sollen im Folgenden die Grundlagen
der Wiederverwendung betrachtet werden. Hierfu¨r wird zuna¨chst die begriffliche Basis gelegt
und darauf aufbauend Ziele (Abschnitt 6.1) sowie Hemmnisse (Abschnitt 6.2) der Wiederver-
wendung diskutiert. Anschließen wird auf die Besonderheiten der Wiederverwendung von Mo-
dellen eingegangen und bestehende Technologien der Wiederverwendung von Modellen vorge-
stellt (Abschnitt 6.3). Damit wird zum einen das Fundament fu¨r das Versta¨ndnis der Arbeit, zum
anderen die Grundlage fu¨r eine Auswahl passender Theorien und Technologien zur Gestaltung
der zu erstellenden Verbesserungsmethode geschaffen.
6.1 Grundlagen und Ziele der Wiederverwendung
Der Mensch verwenden seit jeher materielle sowie nicht-materielle Artefakte wieder, was sich
nicht nur in der starken Modularisierung von heutigen Produkten ablesen la¨sst, sondern auch
durch das zunehmende Bedu¨rfnis reflektiert wird, eigene Ideen durch Patente zu schu¨tzen. Wis-
senschaftliche Aufmerksamkeit erlangte die Wiederverwendung in den letzten Jahren vor al-
lem in der Softwareentwicklung (vgl. [Prie93]; [Lim94]; [FrTe96]; [Suc+01]). Im Rahmen der
Wirtschaftsinformatik kann Wiederverwendung als Technologie definiert werden, bestehende
Artefakte und existierendes Wissen fu¨r die Gestaltung von Informationssystemen zu nutzen
(vgl. [Brau07], S. 86). Wiederverwendung kann dabei nach verschiedenen Gesichtspunkten
klassifiziert werden (vgl. [Fava91], S. 116; [Prie93], S. 62, [FrTe96]; S. 417). So kann die Wie-
derverwendung nach dem Artefakttyp, welcher wiederverwendet wird, unterschieden werden.
Bezogen auf die unterschiedlichen Wissenschaften in denen Wiederverwendung diskutiert wur-
de, ko¨nnen hier z. B. Softwarecode oder Modelle genannt werden. Eine Klassifikation, welche
vor allem den Prozess der Wiederverwendung fokussiert, ist die Unterscheidung in ad-hoc und
geplante Wiederverwendung. Wa¨hrend ad-hoc Wiederverwendung durch eine unsystematische,
individuelle Herangehensweise gekennzeichnet ist, wird bei geplanter Wiederverwendung ein
standardisierter Prozess verwendet, welcher sowohl die Verwendung als auch der Schaffung
wiederverwendbarer Artefakte einschließt (vgl. [Diet02], S. 7; [Roth03], S. 64). Die Verwen-
dung wiederverwendbarer Artefakte kann dabei auch als Entwicklung mit Wiederverwendung,
die Erstellung wiederverwendbarer Artefakte als Entwicklung fu¨r Wiederverwendung bezeich-
net werden (vgl. [Diet02], S. 7).
Die Entwicklung fu¨r Wiederverwendung umfasst dabei die Generalisierung der erstellten Ar-
tefakte, um sie auch fu¨r zuku¨nftige Anwendungen nutzbar zu machen (vgl. [HoMi93], S. 273).
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Daru¨ber hinaus mu¨ssen die Artefakte fu¨r ihre Verwendung abgelegt und ggf. besonders ausge-
zeichnet werden (vgl. [FeLo02b], S. 12). Die Entwicklung fu¨r Wiederverwendung kann dabei
zum einen lediglich die aufgefu¨hrten Aktivita¨ten beinhalten, bereits erstellte Artefakte wie-
derverwendbar zu gestalten, auf der anderen Seite kann sie jedoch auch die Entwicklung ei-
nes Artefaktes allein fu¨r die Wiederverwendung umfassen. Der zweite Ansatz geht dabei von
der Existenz einer so genannten Wiederverwendungsindustrie (vgl. [Mcil69], S. 79; [DiEs01],
S. 708) aus. Entwicklung mit Wiederverwendung umfasst vor allem Aktivita¨ten des Findens
von wiederverwendbaren Artefakten sowie deren Anpassung an die konkrete Entwicklungssi-
tuation (vgl. [FeLo02b], S. 13f). Der Zusammenhang zwischen der Entwicklung mit bzw. fu¨r




















Abbildung 12: Zusammenhang der Entwicklung fu¨r und mit Wiederverwendung (in Anlehnung
an [HoMi93], S. 274)
Die mit der Wiederverwendung angestrebten Ziele lassen sich gema¨ß der Analyse von
BRAUN auf die Steigerung der Produktivita¨t bei der Entwicklung mit Wiederverwendung
zuru¨ckfu¨hren (vgl. [Brau07], S. 113 sowie zusammenfassend S. 217), wobei Produktivita¨t das
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Im Rahmen der Wiederverwendung repra¨sentiert Output den Ertrag und Input den Aufwand der
Wiederverwendung.32 Die in der Literatur angegebenen Ziele sind ha¨ufig detaillierter angege-
ben und beziehen sich zum einen auf den Output, wie z. B. auf
• die Steigerung der Qualita¨t im Allgemeinen (vgl. [Krue92], S. 178; [Lim94], S. 24;
[Suc+01], S. 478),
• die Verringerung von Fehlerraten im Konkreten (vgl. [Diet02], S. 15) und damit
• eine Erho¨hung der Kundenzufriedenheit (vgl. [Suc+01], S. 479)
oder auf den Input der Wiederverwendung, wie z. B.
• die Senkung der Entwicklungszeit (vgl. [Krue92], S. 178; [Lim94], S. 25) bzw.
• die Reduktion der Markteinfu¨hrungszeit ([Lim94], S. 26) sowie
• eine damit verbundene Verringerung der Entwicklungskosten (vgl. [Diet02], S. 15;
[Ho¨ß05], S. 16)
bei der Entwicklung mit Wiederverwendung. Diesen teils empirisch belegten Vorteilen stehen
allerdings im Rahmen der Wiederverwendung auch Aktivita¨ten gegenu¨ber, welche die Produk-
tivita¨t negativ beeinflussen (vgl. [BaBo91], S. 15). Hierdurch werden Hemmnisse aufgebaut,
welche einem Einsatz der Wiederverwendung im Wege stehen ko¨nnen.
6.2 Hemmnisse der Wiederverwendung
Die Hemmnisse der Wiederverwendung lassen sich sowohl auf, bei der Wiederverwendung auf-
tretende, Kosten als auch auf verschiedene organisatorische, technische oder psychologische
Barrieren zuru¨ckfu¨hren, welche im Folgenden diskutiert werden. Da die Wiederverwendung in
der zu erstellenden Methode explizit zum Einsatz kommen soll, werden dabei auch Mo¨glich-
keiten aufgezeigt, wie diese Hemmnisse reduziert werden ko¨nnen.
6.2.1 Wirtschaftliche Hemmnisse
Wirtschaftliche Hemmnisse entstehen vor allem durch die Kosten der Wiederverwendung
(vgl. [Diet02], S. 15), wobei sowohl die Entwicklung als auch die Nutzung wiederverwend-
barer Artefakte zu beru¨cksichtigen sind (vgl. [BaBo91], S. 15f; [Lim94], S. 26). Vergleicht man
32Der Ertrag bezieht sich hierbei auf die Entwicklung mit Wiederverwendung. Der Aufwand kann sowohl bei der
Entwicklung mit als auch bei der Entwicklung fu¨r Wiederverwendung anfallen.
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zuna¨chst die Kosten, welche fu¨r die Entwicklung wiederverwendbarer Artefakte notwendig sind
mit den Kosten, welche im Rahmen einer Entwicklung ohne Beru¨cksichtigung einer spa¨teren
Wiederverwendung anfallen, so sind erstere stets ho¨her (vgl. [Fava91], S. 117f; [Lim94], S. 26).
Die Kosten umfassen dabei zum einen die Vorbereitung des erstellten Artefaktes fu¨r eine Wie-
derverwendung, was sowohl die Generalisierung als auch die Auszeichnung der Artefakte bein-
haltet (vgl. Abschnitt 6.1), zum anderen die Kosten zur Verwaltung und Pflege der Artefakte
(vgl. [Ho¨ß05], S. 91).
Neben der Erstellung wiederverwendbarer Artefakte verursacht auch deren Nutzung zusa¨tz-
lichen Aufwand, der die Wiederverwendung hemmen kann (vgl. [HoMi93], S. 279). Darunter
za¨hlt in erster Linie, die Anpassung des generalisierten Artefaktes an die konkrete Aufgaben-
stellung (vgl. [BaBo91], S. 19). BRAUN schlussfolgert entsprechend, dass die Wahrscheinlich-
keit der Wiederverwendung umso ho¨her ist, je geringer der Aufwand fu¨r die Anpassung der
Nutzung ist (vgl. [Brau07], S. 117). Aus Sicht der Entwicklung mit Wiederverwendung ist
daher ein geringer Abstraktionsgrad des wiederzuverwendenden Artefakts anzustreben. Zwar
kann ein hoher Abstraktionsgrad auch die Wahrscheinlichkeit der Wiederverwendung steigern,
da sich fu¨r das erstellte Artefakt mehrere Mo¨glichkeiten eines Einsatzes finden lassen, dies
erho¨ht aber gleichzeitig den erwa¨hnten Aufwand der Anpassung. Zur Lo¨sung dieses Dilemmas
schlagen BARNES UND BOLLINGER eine Variantenanalyse vor (vgl. [BaBo91], S. 17).33 Kern
der Variantenanalyse ist das Erkennen bzw. Scha¨tzen von potenziellen Anwendungsmo¨glich-
keiten des wiederzuverwendenden Artefakts, auf deren Basis anschließend der notwendige Ab-
straktionsgrad des Artefakts ermittelt werden kann (vgl. [BaBo91], S. 17; [HoMi93], S. 273).
Eine erfolgreiche Variantenanalyse kann den Aufwand zur Anpassung des Artefaktes bei seiner
Nutzung verringern und den Aufwand zur Erstellung der Artefakte minimieren ohne die Wahr-
scheinlichkeit der Wiederverwendung zu reduzieren (vgl. [BaBo91], S. 17 in Verbindung mit
[Brau07], S. 117f). Daraus la¨sst sich schlussfolgern:34
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 1: Je besser die potenzielle Nutzung des wieder-
zuverwendenden Artefaktes bekannt ist, desto geringer ist der Aufwand der Wiederver-
wendung.
Neben dem Aufwand zur Erstellung und Anpassung wiederzuverwendender Artefakte, exi-
stieren jedoch noch weitere Kostentreiber. Hierzu geho¨rt die Problematik wiederverwendba-
re Artefakte zu finden und deren Nu¨tzlichkeit fu¨r die konkrete Problemsituation zu bewerten
(vgl. [BaBo91], S. 18; [FeLo02b], S. 12f; [Roth03], S. 64). Dabei sinken die Kosten der Wie-
derverwendung direkt proportional mit dem fu¨r das Auffinden der Artefakte beno¨tigten Auf-
wand. Daher werden in der Literatur verschiedene Methoden und Werkzeuge vorgeschlagen,
33In der Literatur findet sich hierfu¨r auch der Begriff der Domainanalyse (vgl. [HoMi93], S. 273).
34Zum Begriff des Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs vgl. [Chmi94], S. 11.
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die Suche zu vereinfachen bzw. zu unterstu¨tzen. Dabei wird zum einen eine technische Un-
terstu¨tzung der Suche vorgeschlagen (vgl. [Ho¨We02], S. 67; [HoMi93], S. 275). Zum anderen
ist aber auch ein Katalog mit potenziellen wiederverwendbaren Artefakten von Vorteil. Hierbei
wird von verschiedenen Autoren eine Klassifikation der im Katalog enthaltenen Artefakte emp-
fohlen (vgl. [Krue92], S. 133; [FrTe96], S. 431; [FeLo02c], S. 3ff). Derartige Kataloge sollen
den Aufwand des Findens geeigneter Artefakte reduzieren, weswegen geschlussfolgert werden
kann:
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 2: Wenn die wiederzuverwendenden Artefakte in
eine Klassifikation eingeordnet werden, dann sinkt der Aufwand fu¨r die Entwicklung mit
Wiederverwendung.
6.2.2 Organisatorische Hemmnisse
Organisatorische Hemmnissen lassen sich sowohl fu¨r einzelne an der Wiederverwendung teil-
habende Personen als auch fu¨r die Organisation, in der die Wiederverwendung stattfinden soll,
identifizieren (vgl. [Ho¨ß05], S. 52). Dabei sind Unsicherheit bzw. Unkenntnisse im Umgang
mit der Wiederverwendung ebenso zu erkennen, wie fehlendes Vertrauen in die, im Rahmen
der Wiederverwendung, zur Verfu¨gung stehenden Artefakte sowie Konkurrenzdenken und For-
scherdrang. DIETZSCH fu¨hrt dies auf das Fehlen geeigneter Organisationsstrukturen und pas-
sender Managementansa¨tze zuru¨ck (vgl. [Diet02], S. 15). Derartige Hemmnisse ko¨nnen durch
Schulungen aber auch durch Installation von entsprechenden Kommunikationsstrukturen redu-
ziert werden (vgl. [HoMi93], S. 279). HO¨SS UND WEISBECKER nennen hierbei auch die War-
tung der wiederverwendbaren Artefakte als wesentliche Maßnahme, organisatorische Hemm-
nisse der Wiederverwendung abzubauen (vgl. [Ho¨We02], S. 60). Werden die vorhandenen Ar-
tefakte nicht regelma¨ßig gewartet, aktualisiert und Fehler nicht korrigiert, so steigt nicht nur die
Anzahl der verwalteten Artefakte unkontrolliert, sondern es kann auch die Qualita¨t der Arte-
fakte nicht sicher gestellt werden. Um dies zu verhindern wird der Einsatz eines so genannten
Reuse-Teams empfohlen, welches sowohl fu¨r die Schulung der Mitarbeiter als auch fu¨r die
Pflege der Artefakte verantwortlich ist (vgl. [HoMi93], S. 277; [Roth03], S. 213):
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 3: Wenn eine Organisationseinheit existiert, wel-
che die Aufnahme und Pflege der wiederverwendbaren Artefakte kontrolliert und steuert,
dann wird die Wiederverwendung gefo¨rdert.
Auch wenn Mitarbeiter gewillt sind, existierende Artefakte wieder zu verwenden und entspre-
chende Strukturen dies unterstu¨tzen, kann fehlendes Vertrauen in die zur Verfu¨gung stehenden
Artefakte einer tatsa¨chlichen Wiederverwendung im Wege stehen. Hier ergibt sich das Problem,
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zu erkennen, ob das Artefakt tatsa¨chlich die erwarteten Eigenschaften aufweist und ob evtl. (ver-
steckte) Fehler im Artefakt existieren, deren Korrektur entweder nicht oder nur schwer mo¨glich
ist (vgl. [PaTa02], S. 650). Um das Vertrauen in wiederzuverwendende Artefakte zu steigern,
ko¨nnen zum einen Verwendungsnachweise und positive Erfahrungen dokumentiert und zusam-
men mit dem Artefakt verfu¨gbar gemacht werden (vgl. [HoMi93], S. 272) oder die Qualita¨t (und
Aktualita¨t) der Artefakte durch die bereits angesprochenen organisatorischen Maßnahmen, wie
der Installation eines Reuse-Teams, sichergestellt werden.
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 4: Wenn Verwendungsnachweise u¨ber wiederver-
wendbare Artefakte verfu¨gbar sind, dann wird die Wiederverwendung gefo¨rdert.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die organisatorischen Rahmenbedingun-
gen insbesondere durch die systematische Wiederverwendung sichergestellt werden ko¨nnen,
weswegen, der Argumentation von BRAUN (vgl. [Brau07], S. 125) folgend, nachstehende
Schlussfolgerung gezogen wird:
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 5: Wenn die Wiederverwendung systematisch
durchgefu¨hrt wird, dann ist dies produktiver als wenn sie unsystematisch erfolgt.
6.2.3 Technische Hemmnisse
Unter technischen Hemmnissen werden zumeist fehlende (Software-)Werkzeuge fu¨r die Wie-
derverwendung subsumiert (vgl. [DiEs01], S. 707). Hierzu za¨hlen sa¨mtliche Werkzeuge, welche
die Wiederverwendung unterstu¨tzen ko¨nnen, was insbesondere Bibliotheken fu¨r die Speiche-
rung und Verwaltung von wiederverwendbaren Artefakten einschließt (vgl. [Ho¨ß05], S. 32).
Derartige Bibliothekssystem verwalten – i. d. R. zentral – die fu¨r die Wiederverwendung ge-
schaffenen Artefakte. Dabei sollte jedoch das bereits erwa¨hnte Reuse-Team die Verwaltung und
Pflege der Artefakte koordinieren. Bei der Ablage der Artefakte sind daru¨ber hinaus die be-
reits aufgefu¨hrten Hilfsmittel, wie die Klassifikation der Artefakte zu beru¨cksichtigen, um das
Auffinden zu erleichtern (vgl. [HoMi93], S. 277). Erga¨nzt werden derartige Bibiothekssysteme
ha¨ufig mit einer Freitextsuche sowie Mehrwertdiensten, wie die Berechnung von Kennzahlen
oder Bewertungssystemen (vgl. [Ho¨We02], S. 67f). Den Ausfu¨hrungen zu Bibliothekssystemen
liegt dabei implizit die Annahme zugrunde, dass Wiederverwendung ohne eine solche techni-
sche Unterstu¨tzung mehr Probleme hervorruft (vgl. [Ho¨We02], S. 59), womit die Wiederver-
wendung gehemmt wird. Es kann daher geschlussfolgert werden:
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 6: Wenn eine Software zur Verwaltung wieder-
verwendbarer Artefakte verwendet wird, dann wird die Wiederverwendung gefo¨rdert.
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6.3 Wiederverwendung von Modellen
Die Wiederverwendung von Modellen stellt einen besonderen Artefakttyp – eben Modelle –
in den Mittelpunkt der Betrachtungen. Durch die wissenschaftliche Positionierung der vorlie-
genden Arbeit (vgl. Kapitel 2) und das damit verbundene konstruktivistische Modellversta¨ndnis
(vgl. Kapitel 4) ergeben sich einige Besonderheiten, die bei der Wiederverwendung von Model-
len beachtet werden mu¨ssen.
HAMMEL erla¨utert die Problemstellung anhand der verschiedenen Aktivita¨ten die durch den
Modellersteller und den Modellwiederverwender fu¨r die Konstruktion bzw. Nutzung der Model-
le notwendig sind. So entsteht ein Modell zuna¨chst durch die Wahrnehmung (Perzeption) und
Interpretation des Originals durch den Modellersteller, welcher das durch diese Betrachtung
aufgebaute Versta¨ndnis u¨ber das Original anschließend zielorientiert mit Hilfe einer Modellie-
rungssprache in Form eines Modells expliziert (vgl. [Hamm99], S. 29 sowie Abschnitt 4.2).
Bei der Wiederverwendung eines auf diesem Weg erstellten Modells wird es vom Modellnutzer
nun seinerseits wieder durch Wahrnehmung und Interpretation erfasst und anschließend auf das
zugrunde liegende Original geschlussfolgert. Die Wiederverwendung ist folglich von einer Art
Umkehrprozess gepra¨gt. Damit dieser Umkehrprozess gelingen kann, muss der Modellnutzer
Kenntnis u¨ber den konkreten Weg der Modellkonstruktion haben, da diese abha¨ngig ist vom
Kontext, also der Problemstellung in welcher die Modellerstellung stattgefunden hat, von der
subjektiven Wahrnehmung und Interpretation sowie vom Ziel und der verwendeten Modellie-
rungssprache. Um diesen Umkehrprozess und damit die Wiederverwendung von Modellen zu
unterstu¨tzen, schla¨gt HAMMEL daher folgende Anforderungen an wiederverwendbare Modelle
vor (vgl. [Hamm99], S. 31ff), welche hier entsprechend der Phasen der Modellierung geordnet
wurden:
Original Das Modell sollte durch eine Beschreibung des Modellierungskontext, also der Si-
tuation in dem das Modell erstellt wurde, erga¨nzt werden. Hierzu za¨hlt das durch das
Modell zu lo¨sende Problem sowie Hinweise auf den Modellkonstrukteur einschließlich
der Rollen, die er im Rahmen der Modellierung inne hatte (z. B. ob er zusa¨tzlich auch
Modellnutzer war).
Interpretation Es sollte offen gelegt werden, wie die Wahrnehmung und Interpretation von-
statten ging, also wie der Modellersteller das mentale Modell aus dem Original geschaffen
hat.
Konstruktion Schließlich sollten gema¨ß HAMMEL auch die Ziele der Modellerstellung sowie
die fu¨r die Modellierung verwendete Modellierungssprache offen gelegt werden.
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Wa¨hrend die Offenlegung des Originals sowie der der Konstruktion zugrunde liegenden Infor-
mationen durch geeignete Maßnahmen der Explikation mo¨glich scheint (vgl. z. B. Abschnitt 5.2
fu¨r die Explikation der Modellierungssprache), ist die Offenlegung des Prozesses der Interpreta-
tion gema¨ß HAMMEL nicht vollsta¨ndig mo¨glich. Hammel selbst schla¨gt als Ersatz die Verwen-
dung von Metaphern vor (vgl. [Hamm99], S. 41). Einen anderen Weg sieht GEHLERT, indem er
die Nachvollziehbarkeit der Interpretation des Originals im Rahmen der Modellbildung durch
die Offenlegung der Sprachgemeinschaft des Modellerstellers fordert (vgl. [Gehl06], S. 91).
Dies kann durch die Offenlegung der zugrunde liegenden Fachsprache ermo¨glicht werden. Zu-
sammenfassen kann geschlussfolgert werden:
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 7: Wenn das der Modellierung zugrunde liegende
Problem, der Modellersteller, Ziel und Modellierungssprache sowie die verwendete Fach-
sprache offen gelegt werden, dann wird die Interpretation des Modells und damit dessen
Wiederverwendung gefo¨rdert.
6.4 Zusammenfassung
Wie die Ausfu¨hrungen gezeigt haben, ist eine Wiederverwendung von erstellten Artefakten,
insbesondere von Modellen, mit zahlreichen Hemmnissen verbunden. Gleichwohl ko¨nnen diese
durch die vorgestellten organisatorischen und technischen Maßnahmen verringert werden. Im
Rahmen der vorliegenden Arbeit sollen derartige Maßnahmen beru¨cksichtigt werden und die
formulierten Ursache-Wirkungs-Zusammenha¨nge folglich bei der Entwicklung der Methode
der Prozessverbesserung Verwendung finden.
Teil II
Anforderungsanalyse
Je u¨ppiger die Pla¨ne blu¨hn,
desto verzwickter wird die Tat.
(Erich Ka¨stner)
7 Herleitung der Anforderungen
In diesem Kapitel werden, ausgehend vom Forschungsziel der Arbeit, Anforderungen an die
zu erhebende Methode abgeleitet. Hierfu¨r wird ein argumentativ-deduktives Vorgehen gewa¨hlt
(vgl. [WiHe07], S. 283), welches sich auf existierende Anforderungen, empirische Ergebnisse
sowie die in Teil I erhobenen Definitionen stu¨tzt. Dabei wird in Abschnitt 7.1 zuna¨chst das For-
schungsziel in das Begriffsnetzwerk der vorliegenden Arbeit eingeordnet, womit die Grundlage
fu¨r die argumentative Herleitung der Anforderungen geschaffen wird. In den Abschnitten 7.2
bis 7.4 werden schließlich die eigentlichen Anforderungen abgeleitet. Das Kapitel schließt mit
einer Zusammenfassung (Abschnitt 7.5), welche die Anforderungen noch einmal ordnet.
7.1 Grundlagen der Anforderungsanalyse – Die modellgestu¨tzte
Prozessverbesserung
Dem im Abschnitt 1.2 beschriebenen Forschungsziel der vorliegenden Arbeit folgend, soll im
Rahmen der Arbeit eine Methode fu¨r die Prozessverbesserung geschaffen werden. Die Ver-
besserung soll dabei durch die systematische Verwendung von Modellen unterstu¨tzt werden.
Gema¨ß den Ausfu¨hrungen von Abschnitt 5.1.3 la¨sst sich das zu erstellende Artefakt damit den
modellgestu¨tzten Methoden zuordnen. Die Methode soll dabei die Verbesserung von Prozessen
unterstu¨tzten, was bedeutet, dass sich die Modellverwendung an diesem Zweck zu orientieren
hat. Dabei muss der Gesamtablauf der Methode derart gestaltet sein, dass eine Prozessverbes-
serung methodisch unterstu¨tzt wird.
Neben der Einordnung als modellgestu¨tzte Methode soll die zu erstellende Verbesserungs-
methode vor allem die (Wieder-)Verwendung bestehender Modelle beru¨cksichtigen, um gema¨ß
dem Forschungsziel der vorliegenden Arbeit die Effizienz der Modellerstellung zu verbessern.
Die Wiederverwendung soll sich dabei sowohl auf Modelle aus bereits durchgefu¨hrten Ver-
besserungsprojekten als auch auf Modelle aus fru¨heren Phasen desselben Projektes beziehen
(vgl. erneut Abschnitt 1.2). Eine Verwendung im Rahmen desselben Projektes kann als trivial
bezeichnet werden, da das Modell im Projekt bekannt ist, und fu¨r eine weitere Verwendung
auch nicht extra gesucht oder aufbereitet werden muss.35 Fu¨r die projektu¨bergreifende Wieder-
verwendung ist es jedoch notwendig, erstellte Modelle zum Zwecke der Wiederverwendung
abzulegen. Diese Unternehmensdokumentation kann schließlich in spa¨teren Projekten genutzt
werden, um den Aufwand fu¨r die Modellerstellung zu reduzieren.
35Es wird davon ausgegangen, dass die Zusammenstellung des Projektteams u¨ber den Zeitraum des Projektes
unvera¨ndert bleibt.
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Fu¨r die Identifikation von Anforderungen ergeben sich damit drei Ansatzpunkte. Zuna¨chst
werden im Abschnitt 7.2 die Grundlagen der Entwicklung modellgestu¨tzter Methoden herange-
zogen und aus den Bestandteilen und Kriterien derartiger Methoden Anforderungen an das zu
erstellende Artefakt abgeleitet. Anschließend wird im Abschnitt 7.3 das Anwendungsgebiet der
Prozessverbesserung betrachtet, um weitere Anforderungen an die Methode zu identifizieren.
Der dritte Ansatzpunkt ergibt sich schließlich aus der Wiederverwendung der Modelle und dem
Aufbau der Unternehmensdokumentation. Hieraus ergeben sich weitere Anforderungen an die
zu erstellende Methode, welche im Abschnitt 7.4 diskutiert werden. Abbildung 13 visualisiert
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Abbildung 13: Grundlagen der Anforderungsanalyse
7.2 Anforderungen aus der Methodenentwicklung
Im Kapitel 5 wurde der Begriff der Methode sowie die Methodenentwicklung aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachtet. Dabei wurden die Bestandteile von modellgestu¨tzten Methoden disku-
tiert. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll eine modellgestu¨tzte Methode der Prozessverbes-
serung geschaffen werden. Eine solche Verbesserungsmethode setzt sich dabei ha¨ufig aus ver-
schiedenen Methoden aus angrenzenden wissenschaftlichen Bereichen zusammen. So kommen,
neben anderen, ha¨ufig Methoden des Projektmanagements (vgl. [Klei94], S. 31), der Qualita¨ts-
sicherung (vgl. [Ket+97b], S. 69; [Berg02], S. 36) aber eben auch Modellierungsmethoden zum
Einsatz (vgl. [KuKa97], S. 676f; [Ros+05], S. 51f). Dem Begriffsversta¨ndnis von Kapitel 5 fol-
gend, werden bei der Gestaltung einer Verbesserungsmethode folglich verschiedene Fragmente
zusammengesetzt, welche selbst wieder Methoden fu¨r einen konkreten fachlichen Zweck dar-
stellen. Dabei wurde bereits im Abschnitt 5.1.1 darauf hingewiesen, dass die in eine Methode
eingebetteten Fragmente beim Zusammenbau angepasst werden mu¨ssen. Im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit sollen hier ausschließlich Fragmente fu¨r modellgestu¨tzte Methoden bzw. deren
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Bestandteile betrachtet werden. Diese mu¨ssen, gema¨ß der Integrationsforderung, folglich an
die Verwendung innerhalb der Verbesserungsmethode angepasst werden. Als Anforderungen
fu¨r die zu erstellende Methoden ko¨nnen daher zuna¨chst folgende Punkte notiert werden:
Anforderung 1: Die Methode muss das Vorgehen der Modellerstellung beschreiben.
Anforderung 2: Die Methode muss das Vorgehen der Modelltransformation beschrei-
ben.
Anforderung 3: Die Methode muss das Vorgehen der Modellnutzung beschreiben.
Anforderung 4: Die Methode muss eine Beschreibung der verwendeten Modellierungs-
sprache beinhalten.
Anforderung 5: Die durch die Methode beschriebenen Sprachkonstrukte mu¨ssen mit der
Beschreibung des Vorgehens integriert sein, d. h. die Sprachkonstrukte stellen entweder
den Input oder den Output eines Vorgehensschrittes dar.
BECKER ET AL. fordern in Bezug auf die Modellverwendung innerhalb einer Metho-
de der Prozessverbesserung eine (teil-)automatisierte Analyse und Auswertung von Model-
len (vgl. [Bec+07a], S. 269). ¨Ahnliche Forderungen finden sich auch bei anderen Autoren
(vgl. [Zele96], S. 372; [Bra+07a], S. 312), wobei mit der (Teil-)Automatisierung zumeist ei-
ne Steigerung der Effizienz angestrebt wird.
Fu¨r eine derartige Auswertung ko¨nnen im Rahmen der Modellierung zwei Voraussetzungen
identifiziert werden. Zum einen scheint eine (semi-)formale Darstellung des Vorgehens, also
der Prozessfragmente der Verbesserungsmethode notwendig, da Aufgaben in natu¨rlichsprach-
licher Beschreibung nicht automatisierbar sind (vgl. [FeSi06], S. 109). In der Literatur werden
(semi-)formale Darstellungen daher ha¨ufig auch als Voraussetzung fu¨r anschließende forma-
le Analysen verstanden und von Prozessmodellen, welche zur Darstellung von Prozessfrag-
menten genutzt werden ko¨nnen, wird eine entsprechend (semi-)formale Darstellung gefordert
(vgl. [FrLa03], S. 51; [Ros+05], S. 52). Fu¨r einen automatisierten Zugriff auf Modelle ist je-
doch nicht nur das Vorgehen (semi-)formal zu hinterlegen. Vielmehr mu¨ssen auch die verwen-
deten Modelle selbst in einer auswertbaren, d. h. von einer Maschine lesbaren, Form vorliegen
(vgl. [PfGe05], S. 111). ZELEWSKI spricht in diesem Zusammenhang von der Implementier-
barkeit von Modellen und bemerkt, dass dies nur
”
... in dem Ausmaß geschehen [kann], in
dem die Konstrukte des Modellierunsgkonzepts in formaler Weise spezifiziert sind.“ ([Zele96],
S. 372) Gestu¨tzt durch die aufgefu¨hrten Argumente, soll im Folgenden daher der Aussage von
BECKER ET AL. gefolgt werden, wonach eine formalisierte Dokumentation aller Methodenbe-
standteile anzustreben ist (vgl. [Bec+01], S. 6). Unter Beru¨cksichtigung der Ausfu¨hrungen zur
Modelltheorie ergibt sich fu¨r die zu erstellende Methode folgende Anforderung:
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Anforderung 6: Sowohl das Vorgehen als auch die verwendete Modellierungssprache
der Methode sind semi-formal zu beschreiben.
Eine semi-formale Beschreibung des Vorgehens kann gleichzeitig die ebenfalls von Metho-
den geforderte Genauigkeit sowie die eindeutige Darstellung der Methodenbeschreibung ver-
bessern (vgl. [Heym93], S. 116; [Jaro03], S. 9; [Grei04], S. 34). Dadurch wird das Versta¨ndnis
fu¨r denjenigen erho¨ht, der die Methode anwenden bzw. verstehen will. Gerade im Hinblick
auf den Methodennutzer muss jedoch zwischen verschiedenen Nutzergruppen unterschieden
werden. So kann fu¨r bestimmte Nutzer lediglich ein Grobu¨berblick von Interesse sein, bspw.
wenn eine Methode fu¨r eine bestimmte Situation ausgewa¨hlt werden soll. In diesem Fall kann
eine detaillierte Darstellung die ¨Ubersichtlichkeit einschra¨nken. Genau diese detaillierte Dar-
stellung kann jedoch fu¨r andere Nutzergruppen gerade von Bedeutung sein (vgl. [Heym93],
S. 117). Eine a¨hnliche Auffassung vertreten FRANK UND LAAK, welche anmerken, dass
”
... ei-
ne Dokumentation, die explizit die verschiedenen Zielgruppen anspricht, positiv zu bewerten ...“
([FrLa03], S. 93) ist. Um dies zu realisieren, wird in der Literatur eine Darstellung, insbeson-
dere der Prozessfragmente, auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen gefordert, der an dieser
Stelle gefolgt wird:
Anforderung 7: Die Prozessbeschreibung der Methode muss auf unterschiedlichen De-
taillierungsebenen erfolgen.
Gema¨ß den Ausfu¨hrungen von Abschnitt 5.1 mu¨ssen sich aus Methoden stets konkrete Auf-
gaben und Aufgabentra¨ger ableiten lassen. Eine Methode muss dabei nicht nur beschreiben,
was in welcher Reihenfolge zu tun ist, sondern auch wer eine bestimmte Aufgabe u¨bernimmt
(vgl. [Tolv98], S. 33). Da Methoden aufgrund ihres generellen Charakters jedoch keine konkre-
ten Organisationseinheiten ansprechen ko¨nnen, bedient man sich in der Methodenentwicklung
des Konzeptes der Rolle (vgl. [FrLa03], S. 97; [Grei04], S. 158). Rollen ermo¨glichen eine per-
sonenunabha¨ngige Beschreibung eines Aufgabentra¨gers (vgl. [KiKu92], S. 456) und ko¨nnen so
die Beschreibung des Vorgehens einer Methode erga¨nzen.
Anforderung 8: Bei der Beschreibung des Vorgehens der Methode sind den einzelnen
Aktivita¨ten Rollen zuzuordnen und deren Eigenschaften zu erla¨utern.
7.3 Anforderungen aus der Prozessverbesserung
Im Folgenden werden Anforderungen an die zu erstellende Methode aus Sicht der Doma¨ne, also
der zu unterstu¨tzenden bzw. zu beschreibenden Aktivita¨ten der Prozessverbesserung betrachtet.
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Der Erstellung und Nutzung von Modellen kommt in der Prozessverbesserung eine große Be-
deutung zu. Modelle werden dabei jedoch auf verschiedenen Abstraktionsebenen verwendet.
So ist in den fru¨hen Phasen der Prozessverbesserung zuna¨chst eine grobe Identifikation von
Prozessen notwendig. Die Betrachtung auf hohem Abstraktionsniveau soll dabei verhindern,
dass man bereits zu Beginn eines Projektes
”
... gleich mit zu vielen Details ins Uferlose gera¨t
und vor lauter Ba¨umen den Wald nicht mehr sieht.“ (vgl. [Berg02], S. 37) In spa¨teren Phasen
der Verbesserung ist hingegen eine detaillierte Modellierung der Prozesse essentielle Voraus-
setzung fu¨r eine entsprechend genaue Problemanalyse (vgl. [Harr91], S. 86; [Ket+97b], S. 69;
[KuKa97], S. 676; [Sche98b], S. 148). Die Sta¨rke der Abstraktion bei der Modellierung kann
dabei nur schwer bestimmt oder vordefiniert werden. Sie ha¨ngt zum einen vom Ziel der Verbes-
serung ab. Zum anderen ko¨nnen aber auch unterschiedliche Modellersteller unterschiedliche
Vorstellungen von der notwendigen Abstraktion haben. Gleichwohl kann festgestellt werden,
dass Prozessmodelle innerhalb eines Verbesserungsprojekts schrittweise detailliert werden, was
durch eine entsprechende Methode beru¨cksichtigt werden muss (vgl. [FrLa03], S. 44).
Anforderung 9: Die Methode muss die Modellierung von Prozessen auf unterschiedli-
chen Detaillierungsebenen ermo¨glichen.
Neben dem Detaillierungsgrad kann auch eine Sichtenbildung im Rahmen der Modellie-
rung helfen, Modelle besser zu verstehen, da sie direkt der Komplexita¨tsbewa¨ltigung dient
(vgl. [Heym93], S. 117; [Sinz98], S. 27f). Im Rahmen der Methodenentwicklung wurde dies
bereits durch die Verwendung von statischen (fu¨r die Beschreibung der Produktfragmente) so-
wie dynamischen Sichten (fu¨r die Prozessfragmente) beru¨cksichtigt. Auf Ebene der innerhalb
der Methode zum Einsatz kommenden Modelle erwa¨chst die Forderung, die Erstellung unter-
schiedlicher Sichten durch die Methode zu unterstu¨tzen. Wie bereits in Abschnitt 3.3 dargelegt
wurde, schließt eine Betrachtung der Prozesse ha¨ufig auch Organisationseinheiten und Infor-
mationsobjekte ein. Fu¨r die Modellierung bedeutet dies, dass neben einer Visualisierung der
Prozessabla¨ufe auch Sichten fu¨r die Darstellung von Organisationseinheiten oder Informations-
objekten zu beru¨cksichtigen sind. Fu¨r die Methode wird daher folgende Anforderung erhoben:
Anforderung 10: Die durch die Methode beschriebene Modellierungssprache muss die
Bildung verschiedener Sichten auf das Informationssystem ermo¨glichen.
Mit Anforderung 3 wurde bereits eine explizite Beschreibung der Modellnutzung gefordert.
Im Rahmen der Prozessverbesserung dienen Modelle u. a. zur Identifikation von Verbesserungs-
potenzialen (vgl. [Ket+97b], S. 64; [KaMu91], S. 39). Die (automatisierte) Generierung von
Kennzahlen aus Modellen kann die Analyse von Schwachstellen im Unternehmen unterstu¨tzen
(vgl. [Diet03], S. 292 sowie S. 295). Dabei werden Schwachstellen in den Prozessabla¨ufen er-
fasst und so Anhaltspunkte fu¨r eine Reorganisation identifiziert (vgl. [Ros+05], S. 53). BECKER
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ET AL. weisen darauf hin, dass eine Methode der Prozessverbesserung entsprechende Beschrei-
bungen enthalten sollte, welche die Ableitung von Verbesserungspotenzial aus Prozessmodel-
len ermo¨glicht (vgl. [Bec+07a], S. 269). Als Beispiel nennen die Autoren die Identifikation von
Medienbru¨chen (vgl. [Bec+07a], S. 272). In Bezug auf die bisherigen Anforderungen zur Mo-
dellnutzung und der Formalisierung der Modelle sowie des Vorgehens der Methode kann eine
Ableitung von Potenzialen durch eine explizite Beschreibung fu¨r die Ableitung von Verbesse-
rungspotenzialen aus Modellen unterstu¨tzt werden. Daher wird folgende Anforderung formu-
liert:
Anforderung 11: Die Methode muss die automatisierte Generierung von Kennzahlen
aus Modellen zur Ableitung von Verbesserungspotenzialen ermo¨glichen.
7.4 Anforderungen aus der Wiederverwendung
Fu¨r die Wiederverwendung von Modellen wurden in den letzten Jahren verschiedene Techno-
logien entwickelt (vgl. exemplarisch [Gam+95]; [Car+00]; [Aal+03]; [FeLo04]; [Thom06a]
sowie die ¨Ubersichten in [Diet02], S. 21ff). Exemplarisch seien hier Muster genannt, wel-
che Lo¨sungen fu¨r ha¨ufig auftretende Probleme beschreiben (vgl. [Ale+77], S. x). Sie geben
damit Hilfestellung fu¨r die Lo¨sung zumeist kleinerer Aufgaben und spiegeln auf diese Wei-
se die Erfahrung des Mustererstellers im Umgang mit den beschriebenen Problemen wider
(vgl. [Bus+96], S. 2). An Bedeutung gewonnen haben in den letzten Jahren auch Referenz-
modelle (vgl. [Brau07], S. 1). Dabei handelt es sich um Modelle, welche fu¨r eine bestimmte
Branche u¨bliche und gute Lo¨sungen beinhalten (vgl. [Thom06a], S. 12) und damit bei der Kon-
struktion anderer Modelle als Vorbild herangezogen werden (vgl. [ScNu¨00], S. 380; [Broc03],
S. 24; [Bec+04a], S. 251; [Bra+07b], S. 312). Wa¨hrend einige Lo¨sungen, wie bspw. Muster,
eher fu¨r die Dokumentation von Erfahrungen und somit zur Lo¨sung kleinerer Probleme genutzt
werden, ko¨nnen Referenzmodelle durchaus einen großen Umfang annehmen und auf diese Wei-
se die Wiederverwendung umfangreicher Lo¨sungen unterstu¨tzen.
Im Rahmen der Prozessverbesserung ist die detaillierte Analyse der IST-Situation eine wich-
tige Voraussetzung fu¨r die Identifikation von Problemen bzw. deren Ursachen (vgl. [Harr91],
S. 86; [O’So99], S. 576). Wa¨hrend die oben erwa¨hnten Technologien die Erstellung von po-
tenziellen SOLL-Modellen unterstu¨tzen ko¨nnen, sind sie fu¨r die Erstellung detaillierter IST-
Modelle jedoch nicht geeignet, da sie stets eine idealisierte und von der konkreten Situation
abstrahierte Lo¨sung darstellen. Im Folgenden soll daher die Idee der Prozessrepositories auf-
gegriffen werden. Prozessrepositories stellen einen Bestandteil von Process-Warehouse Syste-
men dar. Process-Warehouse Systeme ko¨nnen dabei als prozessorientierte Erweiterungen von
Data-Warehouse Systemen verstanden werden. Sie bilden damit zum einen einen Container
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fu¨r vielza¨hlige bei der Prozessplanung- und Prozessausfu¨hrung auftretende Daten. Zum ande-
ren stellen sie Werkzeuge zur Verfu¨gung, um diese Daten fu¨r unterschiedliche Zwecke inner-
halb des Unternehmens zu durchsuchen und zu verwenden (vgl. [Nish99], S. 117; [ScNu¨00],
S. 381). Prozessrepositories dienen dabei der Dokumentation der Prozesse, werden aber auch
fu¨r die Konfiguration von Process-Warehouse Systemen oder den Vergleich von SOLL- und
IST-Kennzahlen genutzt (vgl. [BeCh08], S. 155f).
Da unternehmensspezifische SOLL-Modelle die aktuelle Prozessstruktur zum Zeitpunkt des
Projektabschlusses widerspiegeln, scheint es schlu¨ssig, sie auch als Ausgangspunkt in Folgepro-
jekten zu nutzen. Im Idealfall kann so auf eine kostenintensive Dokumentation der IST-Situation
verzichtet und stattdessen auf die Modelle aus vorherigen Projekten der Prozessverbesserung
zuru¨ckgegriffen werden. Neben einer Verringerung der Modellerstellkosten kann eine solche
Vorgehensweise auch helfen, die Qualita¨t der Unternehmensmodelle zu erho¨hen, da sie stetig
wiederverwendet und angepasst werden. Daru¨ber hinaus ko¨nnen derartige Modelle nicht nur im
Rahmen der Prozessverbesserung zum Einsatz kommen, sondern auch fu¨r die Zertifizierung, die
Ausbildung oder die Entwicklung von Anwendungssystemen genutzt werden (vgl. [Jeu+98];
[Ku¨h+03]; [Ros+05]; [Wel+06]; [Ess+08] sowie die Ausfu¨hrungen von Abschnitt 1.1). Die
Modelle stellen damit nicht nur einfache Artefakte der Wiederverwendung in der Prozessver-
besserung dar, sondern bilden eine Wissensbasis u¨ber das Informationssystem des gesamten
Unternehmens (vgl. Abbildung 14).
           





















Abbildung 14: Wiederverwendung der im Rahmen der Prozessverbesserung erstellten Modelle
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Wie im Abschnitt 6.2 dargelegt wurde, existieren verschiedene Hemmnisse fu¨r eine derar-
tige Wiederverwendung. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sollen dabei weniger technische
Anforderungen36 fokussiert werden, als vielmehr die fu¨r die Wiederverwendung notwendigen
Aktivita¨ten. Durch eine Integration dieser Aktivita¨ten in die Methode der Prozessverbesserung
wird eine – grundsa¨tzlich immer mo¨gliche – unsystematische, ad-hoc Wiederverwendung ver-
mieden und stattdessen die Grundlage fu¨r eine systematische Wiederverwendung geschaffen.
Basierend auf dem Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 5 kann dadurch die Produktivita¨t ge-
steigert werden, was implizit bereits der Zielformulierung aus Abschnitt 1.2 zugrunde lag. Die
Beru¨cksichtigung von Aktivita¨ten der Wiederverwendung im Vorgehen der Verbesserungsme-
thode dient dabei auch der besseren Projekt- und Ressourcenplanung, da einerseits alle fu¨r die
Wiederverwendung beno¨tigten Informationen tatsa¨chlich abgelegt werden und andererseits ver-
mieden wird, dass die notwendigen Aktivita¨ten aus Zeit- oder Wissensmangel unterbleiben.
Dabei soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit jedoch prima¨r keine generelle Wiederverwen-
dung dieser Artefakte außerhalb des urspru¨nglichen Anwendungsgebietes angestrebt werden.
Vielmehr wird die Wiederverwendung der Modelle im Rahmen derselben Methode und dessel-
ben Unternehmens fokussiert, lediglich der Zeitpunkt sowie das konkrete Verbesserungsprojekt
ko¨nnen von der urspru¨nglichen Nutzung abweichen. Der Klassifikation von FRAKES UND TER-
RY folgend, handelt es sich daher um eine interne Wiederverwendung (vgl. [FrTe96], S. 417 in
Verbindung mit S. 434). Der Vorteil dieser Einschra¨nkung ist, dass die Nutzung der wieder-
verwendbaren Artefakte bekannt ist, womit der Abstraktionsgrad derart gestaltet werden kann,
dass unno¨tige Anpassungen bei der Nutzung des Artefaktes unterbleiben ko¨nnen. Dies fu¨hrt
gema¨ß Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 1 zu einer weiteren Aufwandsreduzierung der Wie-
derverwendung. Gleichwohl ko¨nnen die im Rahmen der Verbesserung erstellten Modelle nicht
nur fu¨r weitere Verbesserungsprojekte genutzt werden, sondern stehen natu¨rlich auch fu¨r andere
Aktivita¨ten des Prozess- und Qualita¨tsmanagements zu Verfu¨gung (vgl. erneut Abbildung 14).
Anforderung 12: Die Vorgehensbeschreibung der Methode muss Aktivita¨ten beinhal-
ten, welche die Verwendung existierender, bereits im Rahmen der Verbesserung erstellter
Modelle beschreiben.
Anforderung 13: Die Vorgehensbeschreibung der Methode muss Aktivita¨ten beinhalten,
welche die Ablage der wa¨hrend der Verbesserung erstellten Modelle zum Zwecke der
Wiederverwendung beschreiben.
Bei der Ablage der erstellten Modelle fu¨r die Wiederverwendung sind dabei folglich die
Anwendungsgebiete aus anderen Teilen der Vorgehensbeschreibung der Methode zu beru¨ck-
sichtigen. Daru¨ber hinaus ist eine geeignete Klassifikation fu¨r die Speicherung der Modelle zu
36Technische Anforderungen an die Wiederverwendung werden im Folgenden als Annahmen formuliert, ihre
Existenz fu¨r die Anwendung der zu erstellenden Methode wird also vorausgesetzt.
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wa¨hlen (vgl. Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 2). Auch hierbei kann das Wissen u¨ber den
Verwendungszweck beim Aufbau der Klassifikation helfen (vgl. [FeLo02a], S. 6):
Anforderung 14: Die Methode muss die im Rahmen der Verbesserung erstellten und fu¨r
eine Wiederverwendung abgelegten Modelle geeignet klassifizieren.
Wie im Abschnitt 6.2 beschrieben wurde, ist es wichtig, die wiederverwendbaren Model-
le nicht unkontrolliert in eine zentrale Dokumentation aufzunehmen, sondern genau zu pru¨fen,
welche Inhalte in welcher Form abgelegt werden mu¨ssen. Daru¨ber hinaus ist die dauerhafte Pfle-
ge der Modelle sicherzustellen. Dazu geho¨rt auch, dass Modelle, welche bereits in die Biblio-
thek aufgenommen wurden, nicht doppelt abgelegt, sondern bei Bedarf modifiziert werden. So
kann vermieden werden, dass alte, ungu¨ltige Modelle ohne entsprechende Kennzeichnung in der
Bibliothek verbleiben. Eine solche Forderung entspricht auch heutigen Normen des Qualita¨ts-
managements (vgl. [DIN 00a], S. 19). Zusammen mit Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 3 er-
geben sich folgende Anforderungen an die zu erstellende Methode:
Anforderung 15: Die Methode muss sicherstellen, dass bei Vera¨nderungen von bereits
beschriebenen Prozessen, deren Dokumentation angepasst wird.
Anforderung 16: Die Konsistenz und Qualita¨t der Artefakte ist durch eine geeignete
Organisationseinheit (z. B. durch ein Reuse-Team) sicherzustellen.
Durch den Einsatz einer derartigen Organisationseinheit soll neben den bereits beschriebenen
Zielen auch das Vertrauen in die abgelegten Modelle erho¨ht werden. Dabei spielt die Motivation
zur Wiederverwendung im Rahmen der vorliegenden Arbeit jedoch grundsa¨tzlich eine unterge-
ordnete Rolle, da sie durch die zu erstellende Methode bereits vorgeschrieben wird. Auf weitere
vertrauensbildende Maßnahmen im Sinne von Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 4 wird daher
verzichtet.
Neben den bisher betrachteten, allgemeinen Anforderungen aus der Wiederverwendung er-
geben sich weitere Kriterien fu¨r die zu erstellende Methode, welche sich aus dem Artefakttyp
Modell ergeben. Gema¨ß Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 7 ist fu¨r eine Wiederverwendung
von Modellen der Konstruktionsprozess offen zu legen, welcher durch den Kontext (Problem
und Zielstellung der Modellierung), durch Informationen u¨ber den Modellersteller sowie durch
die verwendete Fach- und Modellierungssprache repra¨sentiert werden kann. Problem und Ziel-
stellung der Modellierung ergeben sich bereits aus dem Einsatz der Modelle im Rahmen der zu
erstellenden Methode. Die fu¨r die Wiederverwendung von Modellen notwendigen Informatio-
nen zum Modellersteller beziehen sich gema¨ß Abschnitt 6.3 vor allem auf die Rollen, welche
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der Ersteller wa¨hrend der Modellierung inne hatte. Da im Rahmen der zu erstellenden Verbes-
serungsmethode auch ein Rollenmodell erstellt werden soll (vgl. Anforderung 8), kann eine ent-
sprechende Zuordnung jedoch sehr leicht erfolgen und steht auch fu¨r spa¨tere Durchga¨nge zur
Verfu¨gung, da die verfu¨gbaren Rollen an die Methode und nicht an konkrete Verbesserungs-
projekte gebunden sind. Daher kann auf eine zusa¨tzliche Offenlegung der Rolleninformation
innerhalb der Methodenanwendung verzichtet werden.
Wie mit Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 7 weiterhin dargelegt wurde, beeinflusst auch
die Fachsprache das Versta¨ndnis der wiederverwendbaren Modelle. Daher ist eine Offenle-
gung der Fachsprache z. B. mit Hilfe von Fachwo¨rterbu¨chern anzustreben. Wie oben bereits
beschrieben, handelt es sich bei der Wiederverwendung im Rahmen der Anwendung der zu
entwickelnden Methode jedoch um eine interne Wiederverwendung. Daher wird im Folgenden
davon ausgegangen, dass im Anwendungsgebiet der Methode eine einheitliche Sprachgemein-
schaft existiert.
Annahme 1: Im Anwendungsgebiet der zu erstellenden Verbesserungsmethode existiert
eine gemeinsame Fachsprache, welche den an der Verbesserung beteiligten Personen be-
kannt ist.
Wie mit Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 6 angesprochen, kann eine technische Un-
terstu¨tzung die Wiederverwendung maßgeblich positiv beeinflussen. Daher wird der Einsatz
eines Anwendungssystems zur Verwaltung der wiederverwendbaren Modelle angestrebt. Wie
bereits zu Beginn dieses Abschnitts dargelegt, wird in der vorliegenden Arbeit jedoch nicht
die Erstellung eines solchen Systems fokussiert. Vielmehr soll die methodische Unterstu¨tzung
der Prozessverbesserung im Mittelpunkt stehen. Daher wird im Folgenden lediglich von der
Existenz eines solchen Systems ausgegangen.37
Annahme 2: Es existiert ein Anwendungssystem zur Verwaltung der wiederverwendba-
ren Modelle.
7.5 Zusammenfassung
In den vorangegangenen Abschnitten wurden verschiedene Anforderungen an die zu erstellen-
de Methode der Prozessverbesserung gestellt. Daru¨ber hinaus wurden Annahmen formuliert,
welche erfu¨llt sein mu¨ssen, um eine erfolgreiche Anwendung der Methode sicher zu stellen.
Damit ist die Anforderungsanalyse abgeschlossen und somit der Grundstein fu¨r den Entwurf
der Methode gelegt. Abbildung 15 fasst die Anforderungen noch einmal zusammen.
37Ein Beispiel eines derartiges System wird im Kapitel 13 vorgestellt.



























































Abbildung 15: Anforderungen an die zu erstellende Methode
Die Zuordnung der Anforderungen zu den aufgefu¨hrten Gruppen stellt dabei lediglich die
Herkunft innerhalb der Argumentationskette der vorliegenden Arbeit dar. Im Rahmen der ei-
gentlichen Methodenentwicklung wird die Unterteilung nicht mehr sichtbar sein. So beeinflusst
z. B. die der Prozessverbesserung zugeordnete Forderung nach Modellen mit mehreren Sichten
auch die Entwicklung der Modellierungssprache fu¨r die Methode.
8 Methoden der Prozessverbesserung – Stand der
Forschung
Basierend auf den im vorherigen Kapitel erstellten Anforderungen, werden im Folgenden exi-
stierende Methoden der Prozessverbesserung im Hinblick auf die Erfu¨llung dieser Anforderun-
gen untersucht. Damit wird zum einen gezeigt, dass die im Abschnitt 1.1 aufgefu¨hrten Defizite
tatsa¨chlich existieren. Zum anderen offenbart die Untersuchung aber auch Sta¨rken einzelner
Methoden, welche herausgearbeitet und fu¨r den spa¨teren Entwurf genutzt werden ko¨nnen.
Fu¨r die ¨Uberpru¨fung wird die Forschungsmethode der kriterienbasierten Evaluation verwen-
det (vgl. [SiRo98], S. 315). In Anlehnung an HEINRICH (vgl. [Hein00], S. 9) werden im Fol-
genden zuna¨chst die Evaluationsobjekte, also die zu untersuchenden Methoden, ausgewa¨hlt
(Abschnitt 8.1). Die fu¨r die Evaluation notwendigen Kriterien leiten sich direkt aus den An-
forderungen von Kapitel 7 ab. Da das Ziel der Evaluation nicht die Auswahl einer konkreten
Methode darstellt, sondern vielmehr die Identifikation von Defiziten in den bestehenden Me-
thoden im Mittelpunkt steht, wird auf eine Gewichtung der Kriterien verzichtet und stattdessen
eine Gleichgewichtung angenommen. Als Metrik wird eine Nominalskala mit den Auspra¨gun-
gen X – Kriterium voll erfu¨llt, (X) – Kriterium teilweise erfu¨llt sowie 0 – Kriterium nicht erfu¨llt
verwendet.
Aufbauend auf diesem Evaluationsdesign erfolgt schließlich im Abschnitt 8.2 die eigentli-
che Durchfu¨hrung der Evaluation. Abschnitt 8.3 fasst die Ergebnisse zusammen und diskutiert
Konsequenzen fu¨r den folgenden Entwurf der Methode.
8.1 Auswahl der Evaluationsobjekte
Aufgrund der Vielfalt der in Theorie und Praxis existierenden Verbesserungsmethoden, wird
die Untersuchung nur einen Ausschnitt der verfu¨gbaren Methoden beru¨cksichtigen. Bei der
Auswahl wurden sowohl Ansa¨tze aus der Betriebswirtschaftslehre als auch aus der Wirtschafts-
informatik betrachtet, um die Besonderheiten beider Stro¨mungen darzulegen. Dabei wurden
nur diejenigen Ansa¨tze beru¨cksichtigt, welche auch als Methode erkannt werden konnten, d. h.
wenigstens eine Vorgehensbeschreibung enthielten. Außerdem mussten die beru¨cksichtigten
Ansa¨tze die Verwendung von Modellen zumindest ansatzweise thematisieren. Schließlich wur-
den nur diejenigen Ansa¨tze betrachtet, welche in wissenschaftlichen Publikationen beschrieben
und damit o¨ffentlich zuga¨nglich sind.
Um eine breite Basis fu¨r die Untersuchung zu erhalten, wurde auf Grundlagen- und ¨Uber-
sichtsliteratur zuru¨ckgegriffen. Die Auswahl der Methoden stu¨tzt sich dabei auf die ¨Ubersichten
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bei HESS UND BRECHT (vgl. [HeBr96], S. 3f), KETTINGER ET AL. (vgl. [Ket+97a], S. 9ff) so-
wie SCHMELZER UND SESSELMANN (vgl. [ScSe08], S. 371f). Zuna¨chst wurde die Betrachtung
auf die Schnittmenge der in den Beitra¨gen aufgefu¨hrten Methoden eingegrenzt. Dies erfolgte
unter der Annahme, dass Methoden, welche in allen drei ¨Ubersichten erwa¨hnt werden, eine
hohe Verbreitung aufweisen. Besonders der Vergleich zwischen den a¨lteren ¨Ubersichten und
den vergleichsweise jungen Ausfu¨hrungen von SCHMELZER la¨sst vermuten, dass nur wenige
der a¨lteren Methoden heute in der Praxis Verwendung finden. Hierzu geho¨ren die Methoden
des Business Process Reengineering von HAMMER UND CHAMPY (vgl. [HaCh93]) sowie Pro-
cess Innovation von DAVENPORT (vgl. [Dave93]). Aufgrund ihrer zunehmenden Verbreitung
(vgl. [Desa06]; [Harm07]; [Dit+08]) wird Six Sigma als weitere Methode in die Betrachtungen
einbezogen. Six Sigma wird bei SCHMELZER aufgefu¨hrt, erscheint, wegen ihrer erst in den
letzten Jahren begonnenen Verbreitung, jedoch noch nicht in den anderen ¨Ubersichten.
Die auf diese Weise identifizierten Methoden stammen vorrangig aus dem Gebiet der Be-
triebswirtschaftslehre. Da auch in der Wirtschaftsinformatik die Prozessverbesserung als Mo-
dellierungszweck genannt wird (vgl. [RoAa05], S. 52), wurde erga¨nzend gepru¨ft, ob hier in den
letzten Jahren Publikationen zu Methoden der Verbesserung von Prozessen entstanden. Hierfu¨r
wurden die bei ¨OSTERLE (vgl. [ ¨Oste08]) und LEIST (vgl. [Leis08]) aufgefu¨hrten Methoden des
Business Engineering aufgegriffen. Leitgedanke des Business Engineering ist es, Unternehmen
von der Industrie- in die Informationsgesellschaft zu transformieren, was u. a. durch die Umge-
staltung von Prozessen erfolgen kann (vgl. [ ¨OsWi00a], S. 7f). Aus den vier aufgefu¨hrten Metho-
den ARIS, SOM, MEMO und PROMET BPR wurden jedoch lediglich ARIS und SOM betrachtet,
da MEMO nicht u¨ber ein Vorgehensmodell verfu¨gt und es sich bei PROMET BPR um eine kom-
merziell vertriebene Methode handelt, weswegen detaillierte Informationen zum Vorgehensmo-
dell nicht verfu¨gbar waren.38 Da auch die verbleibenden Methoden bereits u¨ber 10 Jahre alt
sind, wurde eine weitere Suche durchgefu¨hrt, um ggf. erstellte ju¨ngere Methoden aus dem Be-
reich der Wirtschaftsinformatik zu identifizieren. Hierfu¨r wurden wissenschaftliche Artikel der
Zeitschrift Wirtschaftsinformatik beru¨cksichtigt. Die Suche wurde zuna¨chst auf die Jahrga¨nge
0/2007 bis 2/2009 sowie die Rubriken Aufsatz, State-of-the-Art und Schlagwort eingegrenzt. Die
dabei identifizierten Beitra¨ge wurden nun nach dem Vorhandensein verschiedener Schlagworte
im Beitragstitel durchsucht (vgl. Anhang A). Die verbleibenden Artikel wurden daraufhin ge-
nauer betrachtet und immer dann in die Betrachtungen einbezogen, wenn sie die Beschreibung
einer Methode beinhalteten, welche die Prozessverbesserung unterstu¨tzt und daru¨ber hinaus
Modelle als Hilfsmittel verwenden. Auf diese Weise konnte mit PICTURE (vgl. [Bec+07a])
38Die Prinzipien sowie das allgemeine Vorgehensmodell von PROMET bzw. PROMET BPR wurden zwar
vero¨ffentlicht (vgl. [ ¨Oste95]; [ ¨OsWi00b]), eine detaillierte Methodenbeschreibung jedoch nicht o¨ffentlich pu-
bliziert. Um aufgrund dessen nicht zu verfa¨lschten Ergebnissen zu gelangen, wurde auf eine Evaluation dieser
Methode verzichtet.
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eine weitere Methode fu¨r die folgende Evaluation identifiziert werden. In Summe wurden auf
die beschriebene Art die folgenden sechs Methoden als Evaluationsobjekte ausgewa¨hlt:
• Business Process Reengineering (vgl. [HaCh93])
• Process Innovation (vgl. [Dave93])
• Six Sigma (vgl. exemplarisch [To¨pf04d])
• ARIS (vgl. [Sche98b])
• SOM (vgl. [FeSi06])
• PICTURE (vgl. [Bec+07a])
Alle bei der Auswahl der Evaluationsobjekte beru¨cksichtigten Methoden sowie eine detail-
lierte Beschreibung der Systematik der Auswahl findet sich im Anhang A.
8.2 Durchfu¨hrung der Evaluation
Die im vorangegangenen Abschnitt ausgewa¨hlten Ansa¨tze werden im Folgenden kurz vorge-
stellt und anschließend den im Kapitel 7 aufgestellten Anforderungen gegenu¨ber gestellt. Dabei
wird diskutiert, ob und in welcher Weise die Anforderungen erfu¨llt werden. Gleichzeitig wird
ermittelt, welche Art von Modellen bzw. modella¨hnlichen Darstellungen (vgl. Abschnitt 4.3) in
den einzelnen Methoden bereits zum Einsatz kommen. Damit wird nicht nur eine ru¨ckwa¨rts-
gerichtete Evaluation durchgefu¨hrt, sondern es erfolgt auch eine Analyse derjenigen Bausteine,
welche in die Entwicklung der modellgestu¨tzten Methode einfließen.39
8.2.1 Business Process Reengineering
Beschreibung der Methode
Business Process Reengineering wird im Folgenden im Sinne der Publikationen von HAMMER
UND CHAMPY verwendet (vgl. [Hamm90]; [HaCh93]).40 Ziel des Business Process Reengi-
neering ist es, Verbesserungen durch radikale Umgestaltung von Prozessen zu erreichen. Dieser
39Dies motiviert sich aus dem Forschungsziel der Arbeit, wonach bestehende Verbesserungsmethoden bei der
Entwicklung beru¨cksichtigt werden sollen (vgl. Abschnitt 1.2).
40Eine deutsche ¨Ubersetzung von [HaCh93] findet sich in [HaCh94].
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radikale Ansatz ist durchaus umstritten und ist daher heute in der Reinform kaum noch anzu-
treffen (vgl. Abschnitt 3.3). Die Ausfu¨hrungen von HAMMER UND CHAMPY werden oft als
Methode bezeichnet (vgl. [HeBr96], S. 3). Bei genauerer Betrachtung handelt es sich jedoch
prima¨r um eine Ansammlung von Ratschla¨gen und Prinzipien, die bei der Umgestaltung von
Prozessen beachtet werden sollten. Anleitende Schritte zur Umgestaltung sind nur indirekt, vor
allem durch zahlreiche aufgefu¨hrte Beispiele, erkennbar. Daraus lassen sich im Business Pro-





Abbildung 16: Vorgehen des Business Process Reengineering (in Anlehnung an [HeBr96],
S. 54)
An erster Stelle steht die Mobilisierung (vgl. [HeBr96], S. 54). Dabei ist zuna¨chst der fu¨r
die Verbesserung betrachtete Prozess auszuwa¨hlen. Sofern eine prozessorientierte Sichtweise
noch nicht im Unternehmen etabliert ist und folglich noch keine definierten Prozesse existieren,
sind diese zuna¨chst abzugrenzen (vgl. [HaCh93], S. 117ff). Dies ist notwendig, da Prozesse im
Unternehmen nicht per se erkannt werden ko¨nnen, sondern vielmehr das Ergebnis einer Aufga-
bensynthese darstellen (vgl. Abschnitt 3.2). Um die Prozesse geeignet voneinander abzugren-
zen ist es notwendig, erste Teilprozesse und deren Zusammenwirken zu identifizieren. Hierfu¨r
empfehlen HAMMER UND CHAMPY die Verwendung von Prozesslandkarten (vgl. [HaCh93],
S. 119). Dabei handelt es sich um grafische Darstellungen, welche die Aktivita¨ten eines Prozes-
ses visualisieren, diese bereits in eine gewisse Reihenfolgebeziehung setzen und Beziehungen
zu anderen Prozessen darstellen (vgl. Abbildung 17). Dabei ist eine detaillierte Prozessanalyse
noch nicht Bestandteil dieser Phase. Vielmehr geht es darum, einen groben ¨Uberblick u¨ber die
Prozesse zu erhalten. HAMMER UND CHAMPY weisen darauf hin, dass die identifizierten Pro-
zesse nicht zuletzt auch geeignet bezeichnet werden sollten. So sollten Prozessnamen implizit
bereits auf die Aktivita¨ten hinweisen, welche zu Beginn und Ende des Prozesses durchgefu¨hrt
werden. Die Bezeichnung Entwurf bis Prototyp ist daher dem Prozessnamen Produktentwick-
lung vorzuziehen (vgl. [HaCh94], S. 154).














Abbildung 17: Verwendung von Prozesslandkarten zur Prozessabgrenzung (in Anlehnung an
[HaCh94], S. 156)
Aus den definierten Prozessen ist schließlich derjenige zu wa¨hlen, der im Rahmen des Pro-
jektes verbessert werden soll. Hierfu¨r kommen vor allem Prozesse in Frage, bei denen bereits
Probleme auftreten sowie diejenigen Prozesse, welche den gro¨ßten Einfluss auf die Kundenzu-
friedenheit aufweisen. Schließlich sind als Kriterien auch die Machbarkeit und die Erfolgschan-
cen einer Umgestaltung bei der Prozessauswahl zu beru¨cksichtigen (vgl. [HaCh93], S. 122).
Nach der Prozessauswahl erfolgt die Festlegung eines Prozessverantwortlichen und die Zusam-
menstellung des Projektteams fu¨r die Umgestaltung.
Der fu¨r die Verbesserung ausgewa¨hlte Prozess wird anschließend in der Phase der Analyse
genauer betrachtet. Hierfu¨r werden zuna¨chst die Anforderungen an den Prozess aus Sicht der
Prozesskunden ermittelt und anschließend gepru¨ft, warum der Prozess diese Anforderungen
nicht erfu¨llt bzw. nicht erfu¨llen kann. HAMMER UND CHAMPY weisen darauf hin, dass in
dieser Phase vor allem die Suche nach Mo¨glichkeiten und Problemen im Vordergrund steht
und weniger eine detaillierte Beschreibung der eigenen Prozesse (vgl. [HaCh93], S. 129). Sie
gehen dabei jedoch implizit davon aus, dass Kenntnisse u¨ber die eigenen Abla¨ufe existieren
(vgl. [HaCh94], S. 168). Die Analyse fu¨hrt zu einer Konkretisierung der Projektziele.
Basierend auf diesen Zielen wird der Prozess in der Phase des Neuentwurfs nun neu gestaltet.
Dabei fließen verschiedene Prinzipien in die Neugestaltung ein (vgl. [HaCh94], S. 72ff):
Zusammenfassung von Prozessen HAMMER UND CHAMPY sehen das Business Pro-
cess Reengineering als Abkehr von der Fließbandarbeit. Daher sind ehemals getrennte
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Prozesse (wieder) zusammenzufassen. Damit einher geht auch eine Konzentration der
Arbeiten auf jeweils eine Organisationseinheit, so dass Probleme durch ha¨ufige Kommu-
nikation vermieden werden ko¨nnen.
Eigenverantwortung der Mitarbeiter Durch die Verlagerung von Entscheidungskompe-
tenzen auf die Mitarbeiter soll der Prozessablauf verku¨rzt werden, da Wartezeiten durch
bisher notwendige Kommunikation mit Vorgesetzten entfallen. Manager sollen daher
nicht mehr jede Entscheidung fa¨llen, sondern sich um die Fu¨hrung und Beaufsichtigung
der Mitarbeiter ku¨mmern und nur in Ausnahmefa¨llen in den Prozessablauf eingreifen.
Entlinearisierung Prozessschritte sollen neu u¨berdacht werden, um bisher streng sequentiell
ablaufende Aktivita¨ten nach Mo¨glichkeit zu parallelisieren. Dadurch ko¨nnen vor allem
ku¨rzere Durchlaufzeiten erreicht werden.
Einfu¨hrung von Prozessalternativen Mitunter kann es sinnvoll sein, Prozesse in ver-
schiedene Prozessalternativen zu zerlegen. Dabei haben HAMMER UND CHAMPY vor
allem die Trennung von komplexen und einfachen Fa¨llen im Blick. Durch die Alterna-
tivenbildung soll vermieden werden, dass kleine (Kunden-)Anfragen, deren Erledigung
nur wenige Aktivita¨ten und damit auch wenig Zeit beno¨tigen aufgrund von Standardisie-
rungsbemu¨hungen durch die gleichen, mo¨glicherweise komplexeren, Prozesse abgedeckt
werden, wie wesentlich gro¨ßere Anfragen. Die Bearbeitungszeit fu¨r kleine Anfragen kann
dadurch verringert werden.
Verlagerung der Prozessdurchfu¨hrung Die Verantwortung fu¨r bestimmte Prozesse soll-
te nicht mehr zwingend der existierenden aufbauorganisatorischen Struktur unterliegen.
Stattdessen sollten Prozesse dort durchgefu¨hrt werden, wo sie notwendig sind. Als Bei-
spiel fu¨hren HAMMER UND CHAMPY die heute unter dem Begriff Desktop Purchasing
(vgl. [Stra04], S. 232) bezeichnete Idee, die Bestellung geringwertiger Bu¨romaterialen
direkt durch die Mitarbeiter und nicht u¨ber eine zentrale Einkaufsabteilung abzuwickeln.
Reduzierung von ¨Uberwachungsaktivita¨ten Durch die Reduzierung von Kontrollakti-
vita¨ten soll die Durchlaufzeit von Prozessen und damit die Kosten reduziert werden. Ge-
meint ist hier bspw. die ¨Uberpru¨fung richtiger Angaben in Rechnungen. Dabei sollen in
Zukunft nicht mehr alle Rechnungen gepru¨ft, sondern nur noch Stichproben vorgenom-
men werden.
Durch die Einhaltung und Kombination der aufgefu¨hrten Prinzipien ergeben sich verschie-
dene konkrete Ansatzpunkte fu¨r die Verbesserung. Hierzu geho¨rt bspw. die Einrichtung eines
Fallmanagers als einzige Anlaufstelle fu¨r den Kunden oder generell die Reduzierung von Ab-
stimmungsarbeiten zwischen verschiedenen Organisationseinheiten (vgl. [HaCh94], S. 83ff).
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Nachdem der Entwurf der neuen Prozesse abgeschlossen ist, erfolgt in der letzten Phase eine
entsprechende Umsetzung, d. h. die neue Struktur des Prozesses muss im Unternehmen reali-
siert werden. Hierbei ko¨nnen einzelne Pilotprojekte helfen, Erfahrungen bei der Umsetzung zu
sammeln, Hemmnisse zu erkennen und im weiteren Projektablauf zu vermeiden.
Methodenentwicklung
Die Beschreibung der Methode von HAMMER UND CHAMPY ist gepra¨gt von allgemei-
nen Erla¨uterungen zu Ansa¨tzen der Verbesserung, von typischen Problemen bei der Pro-
zessausfu¨hrung und mit welchen Mitteln diese gelo¨st werden ko¨nnen. Die konkrete Vor-
gehensbeschreibung ist hingegen sehr knapp und lediglich natu¨rlichsprachlich formuliert
(vgl. [HaCh93], S. 117ff). Dabei liegt das Hauptaugenmerk auf einer allgemeinen Anleitung
zur Prozessverbesserung. Die Erstellung und Nutzung von grafischen Modellen wird in der
Methode nur angerissen. So wird von Prozessdiagrammen gesprochen, mit denen sich bspw.
die Prozesslandkarte des Unternehmens in der ersten Phase der Umgestaltung darstellen la¨sst
(vgl. [HaCh93], S. 118ff). Es erfolgt jedoch keine Beschreibung der Modellierungssprache.
Auch die konkrete Nutzung dieser Diagramme wird nicht thematisiert.
Ein Rollenmodell ist jedoch vorhanden. Es wird im Vorfeld der eigentlichen Methodenbe-
schreibung vorgestellt und die Vorgehensbeschreibung verwendet die definierten Rollen, so dass
eine Zuordnung einzelner, bei der Prozessverbesserung anfallender Aufgaben zu den Rollen er-
kennbar ist. Es sind insgesamt fu¨nf Rollen vorgesehen (vgl. [HaCh93], S. 102f sowie [HaCh94],
S. 134 fu¨r die deutschen Bezeichner). Der Leader repra¨sentiert einen Manager, der den Auftrag
fu¨r die Prozessverbesserung gegeben hat und u¨ber genug Fu¨hrungsverantwortung verfu¨gt, das
Projekt durchzusetzen. Er bestimmt fu¨r die Prozesse jeweils einen Prozessverantwortlichen.
Das Reengineering-Team fu¨hrt schließlich die eigentliche Verbesserung der Prozesse durch,
wobei gro¨ßere Entscheidungen u¨ber die Umgestaltung von einem Lenkungsausschuss, der aus
Fu¨hrungskra¨ften des Unternehmens besteht, getroffen werden. Unterstu¨tzt werden die Mitarbei-
ter von einem so genannten Reengineering-Zar, welcher Kenntnisse im Umgang mit Methoden
und Werkzeugen der Prozessverbesserung besitzt.
Prozessverbesserung
Wie oben beschrieben, wird die Modellverwendung innerhalb der Methode nicht bzw. nur am
Rande erwa¨hnt. Daher wird auch die schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen, mehrsich-
tige Modelle oder die Generierung von Kennzahlen zur Ableitung von Verbesserungspotenzial
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aus Modellen nicht beschrieben. Gleichwohl ko¨nnen die aufgefu¨hrten Hinweise zur Umgestal-
tung von Prozessen zum Aufbau entsprechender Kennzahlen genutzt werden.
Wiederverwendung
Der Aufbau einer dauerhaften Dokumentation oder die Wiederverwendung bereits erstellter
Modelle ist in der Methode nicht beschrieben. Entsprechend finden sich auch keine Hinweise
auf die Pflege einer solchen Dokumentation und den Aufbau einer zugeho¨rigen Organisations-
einheit.
Zusammenfassung
Die Methodenbeschreibung von HAMMER UND CHAMPY besteht im Wesentlichen aus
natu¨rlichsprachlichen Beschreibungen von notwendigen oder zu vermeidenden Aktivita¨ten bei
der Prozessverbesserung. Es werden zahlreiche Hinweise gegeben, wie und von wem eine Ver-
besserung durchgefu¨hrt werden kann und welche Prinzipien dabei angewendet werden sollten.
Die Modellverwendung und eine entsprechende Wiederverwendung wird hingegen kaum the-
matisiert. Lediglich Prozesslandkarten ko¨nnen als Darstellungsform identifiziert werden. Tabel-
le 1 fasst die Ergebnisse der Bewertung zusammen.
Nr. Anforderung Bewertung
Methodenentwicklung
1 Vorgehensbeschreibung Modellerstellung 0
2 Vorgehensbeschreibung Modelltransformation 0
3 Vorgehensbeschreibung Modellnutzung 0
4 Beschreibung Modellierungssprache 0
5 Vorgehens- und Sprachbeschreibung integriert 0
6 Vorgehen und Sprache semi-formal beschrieben 0
7 Vorgehensbeschreibung auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen 0
8 Rollenmodell & Zuordnung zu Vorgehensbeschreibung X
Prozessverbesserung
9 Schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen 0
10 Modelle mit verschiedenen Sichten 0
11 Kennzahlengenerierung aus Modellen 0
Wiederverwendung
12 Wiederverwendung bestehender Modelldokumentation 0
13 Aufbau einer Modelldokumentation 0
14 Klassifikation der Modelldokumentation 0
15 Pflege der Modelldokumentation 0
16 Reuse-Team fu¨r Konsistenz- und Qualita¨tssicherung 0
Tabelle 1: Evaluation der Methode des Business Process Reengineering
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8.2.2 Process Innovation
Beschreibung der Methode
Die Methode des Process Innovation wurde von DAVENPORT entwickelt. Die Wahl des Begrif-
fes Innovation soll verdeutlichen, dass es sich um eine Methode handelt, welche die radikale
Um- bzw. Neugestaltung von Prozessen verfolgt (vgl. [Dave93], S. 10ff). Hierfu¨r wird ein Vor-








Abbildung 18: Vorgehen der Prozessgestaltung nach DAVENPORT (vgl. [Dave93], S. 25)
In der Phase der Prozessauswahl werden zuna¨chst grundlegende Prozesse eines Unterneh-
mens identifiziert. Dabei weist auch DAVENPORT darauf hin, dass Prozesse nicht erkannt wer-
den ko¨nnen, sondern vielmehr manuell abgegrenzt werden mu¨ssen. Hierfu¨r wird ein iterativer
Prozess empfohlen, innerhalb dessen zuna¨chst Kandidaten gesucht werden, um diese anschlie-
ßend voneinander abzugrenzen (vgl. [Dave93], S. 27f). Dabei werden bereits Prozesskunden
erfasst, um die Grenzen der Prozesse zu ermitteln. Nachdem die Prozesse identifiziert bzw.
vielmehr definiert wurden, ist nun derjenige zu wa¨hlen, der im Rahmen der Prozessverbesse-
rung betrachtet werden soll. Fu¨r die Auswahl ko¨nnen gema¨ß DAVENPORT folgende Kriterien
herangezogen werden (vgl. [Dave93], S. 32f):
Relevanz fu¨r Unternehmensstrategie Fu¨r die Auswahl sollten vor allem die Prozesse
beru¨cksichtigt werden, welche die Strategie direkt beeinflussen. Steht z. B. die Zufrieden-
heit der Kunden im Vordergrund, sollten diejenigen Prozesse betrachtet werden, welche
die Kundenzufriedenheit direkt beeinflussen.
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(Un-)Zufriedenheit Sofern ein Prozess bereits Probleme aufweist, z. B. wenn sich Kunden
bereits vermehrt beschwert haben, sollte seine Wahl fu¨r die Prozessverbesserung Priorita¨t
haben.
Unterstu¨tzung Es sollten vor allem diejenigen Prozesse fu¨r die Prozessverbesserung her-
angezogen werden, fu¨r deren Umgestaltung eine entsprechende Unterstu¨tzung im Top-
Management vorhanden ist. Andernfalls sinken die Chancen fu¨r eine erfolgreiche
Vera¨nderung.
Handhabbarkeit Letztlich sollte der Prozess u¨berschaubar bleiben, d. h. Verbesserungen an
zu groß abgesteckten Prozessen sind zu vermeiden und stattdessen ggf. Schritt fu¨r Schritt
mehrere Verbesserungsprojekte nacheinander durchzufu¨hren.
In der sich anschließenden Phase sind Hebel fu¨r die Verbesserung auszuwa¨hlen. Dabei wer-
den Faktoren bestimmt, welche eine Hebelwirkung bzgl. der Leistungssteigerung der Prozesse
besitzen. DAVENPORT betrachtet hier vor allem den Faktor Personal (vgl. [Dave93], S. 95ff) so-
wie den Einsatz von Anwendungssystemen (vgl. [Dave93], S. 37ff). So ko¨nnen Anwendungssy-
steme helfen, Prozessschritte zu automatisieren oder zu parallelisieren. Außerdem kann gema¨ß
DAVENPORT eine verbesserte Ausbildung der Mitarbeiter helfen, die Produktivita¨t zu erho¨hen.
Im Rahmen der Prozessverbesserung sollten verschiedene dieser Hebel identifiziert werden, Be-
dingungen fu¨r ihren Einsatz diskutiert und anschließend gepru¨ft werden, ob die jeweiligen Be-
dingungen erfu¨llt werden ko¨nnen. Auf dieser Grundlage sind diejenigen Faktoren auszuwa¨hlen,
welche im Rahmen der Prozessverbesserung aufgegriffen werden sollen.
Basierend auf den gewa¨hlten Faktoren wird schließlich fu¨r den ausgewa¨hlten Prozess eine
Vision entwickelt, welche die Leistungssteigerung des Prozesses zum Ziel hat. Dabei werden
die Prozesskunden hinsichtlich der Leistungsziele des Prozesses befragt und daraus interne
Ziele und Kennzahlen fu¨r den Prozess abgeleitet (vgl. [Dave93], S. 124ff). Fu¨r die Realisie-
rung der Vision wird in der folgenden Phase der Analyse der zu erneuernde Prozess detailliert
erfasst. Dabei steht der Prozessablauf zuna¨chst im Vordergrund. Gema¨ß DAVENPORT ist fu¨r
dessen Beschreibung der gleiche Detaillierungsgrad zu verwenden, wie er auch fu¨r die spa¨tere
Neugestaltung beno¨tigt wird. Neben dem Prozessablauf sind daru¨ber hinaus weitere Aspekte,
wie die verwendeten Ressourcen oder aufbauorganisatorische Verantwortlichkeiten, zu erfassen
(vgl. [Dave93], S. 140). Basierend auf der Dokumentation wird anschließend diskutiert, warum
und welche Ziele mit dem derzeitigen Prozess nicht erreicht werden ko¨nnen.
In der letzten Phase des Entwurfs und der Umsetzung wird der ausgewa¨hlte Prozess neu ge-
staltet. Hierfu¨r sind zuna¨chst verschiedene Prozessalternativen zu beschreiben, wobei die zuvor
identifizierten Hebel herangezogen werden. Nach der Anfertigung der Alternativen sind diese
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anschließend in Bezug auf Machbarkeit, Risiken und erhofften Nutzen zu bewerten. Auf Grund-
lage dieser Bewertung ist ein Prozessentwurf fu¨r die Umsetzung auszuwa¨hlen und anschließend
zu realisieren (vgl. [Dave93], S. 153ff). Dafu¨r wird die gewa¨hlte Alternative zuna¨chst prototy-
pisch umgesetzt und getestet. Schließlich ist eine Strategie zu entwickeln, um den gewa¨hlten
Prozess entsprechend der neuen Beschreibung umzugestalten.
Methodenentwicklung
Die Modellerstellung und -nutzung wird in der Methode des Process Innovation nur am Rande
diskutiert. Die Vorgehensbeschreibung fokussiert vielmehr die generelle Durchfu¨hrung von Pro-
jekten der Prozessverbesserung. Dabei wird beim Aufbau eines Versta¨ndnisses u¨ber die beste-
henden Prozesse sowie bei der Beschreibung der neuen Prozessstruktur eine grafische Darstel-
lung der Prozesse empfohlen (vgl. [Dave93], S. 154). DAVENPORT versa¨umt es dabei jedoch,
konkrete Hinweise oder zumindest Beispiele einer entsprechenden Beschreibung zu geben. Die
Beschreibung einer Modellierungssprache fehlt vollsta¨ndig.
Das Vorgehen selbst ist nicht semi-formal hinterlegt. Die Beschreibung erfolgt jedoch durch-
aus auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen. So wird zuna¨chst eine grobe Vorgehensbe-
schreibung pra¨sentiert (vgl. erneut Abbildung 18), jede Phase noch einmal in kurzen Punkten
zusammengefasst (vgl. exemplarisch [Dave93], S. 27) und schließlich die einzelnen Aufga-
ben detailliert beschrieben. Das Versta¨ndnis und die Anwendung der Methode wird außerdem
durch die Beschreibung eines Rollenmodells erho¨ht (vgl. [Dave93], S. 179ff). Hierbei werden
die Rollen des Sponsors, der die Umsetzung der Umgestaltung politisch durchsetzt, und des
Process Owners, welcher fu¨r einen Prozess sowie dessen Einhaltung bzgl. der Leistungsmerk-
male verantwortlich ist, beschrieben. Außerdem werden das Execution Team und das Process
Innovation Team genannt. Das Execution Team ist fu¨r das Treffen wichtiger Entscheidungen
im Gestaltungsprozess verantwortlich, das Process Innovation Team fu¨hrt schließlich die ei-
gentlichen Aufgaben der Umgestaltung durch. Erga¨nzend wird die Rolle des Beraters genannt,
welcher die Umgestaltung der Prozesse mit seinem Methodenwissen unterstu¨tzt. Zu allen Rol-
len findet sich zwar eine grobe Aufgabendefinition, in der Vorgehensbeschreibung der Methode
selbst werden die Rollen jedoch nicht erwa¨hnt, so dass eine Zuordnung der Rollen zu den Auf-
gaben innerhalb der einzelnen Phasen nicht immer eindeutig ist.
Prozessverbesserung
Da die Modellverwendung in der Methode nicht konkretisiert wird, werden auch mehrsichti-
ge Modelle nicht beru¨cksichtigt. Allerdings finden sich Hinweise darauf, dass eine u¨ber den
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Prozessfluss hinausgehende Betrachtung z. B. von Ressourcen sinnvoll bzw. notwendig ist
(vgl. [Dave93], S. 140). Die Notwendigkeit zur schrittweisen Verfeinerung von Prozessen wird
explizit erwa¨hnt (vgl. [Dave93], S. 155) und leitet sich implizit auch aus den Aufgaben der
Prozessabgrenzung und Analyse ab. Auswirkungen fu¨r die Modellierung werden jedoch nicht
diskutiert. Die Generierung von Kennzahlen aus Modellen fu¨r die Ableitung von Verbesse-
rungspotenzial wird nicht thematisiert.
Wiederverwendung
Hinweise fu¨r die Wiederverwendung von Modellen finden sich in den Ausfu¨hrungen von DA-
VENPORT nicht.
Zusammenfassung
Die Methode von DAVENPORT wird durchgehend natu¨rlichsprachlich beschrieben. Die Mo-
dellverwendung wird nur erwa¨hnt, aber es werden weder konkrete Hinweise noch Beispiele
fu¨r zu verwendende Modelle gegeben. Allerdings lassen sich einige Hinweise finden, welche
zumindest auf die Notwendigkeit hindeuten, bestimmten Prinzipien zu folgen, welche auch
der Modellverwendung zugrunde liegen. Hierzu geho¨rt die schrittweise Verfeinerung von Pro-
zessbeschreibungen und die Beru¨cksichtigung mehrerer Sichten auf die Prozesse. Tabelle 2 fasst
die Ergebnisse der Bewertung zusammen.
Nr. Anforderung Bewertung
Methodenentwicklung
1 Vorgehensbeschreibung Modellerstellung 0
2 Vorgehensbeschreibung Modelltransformation 0
3 Vorgehensbeschreibung Modellnutzung 0
4 Beschreibung Modellierungssprache 0
5 Vorgehens- und Sprachbeschreibung integriert 0
6 Vorgehen und Sprache semi-formal beschrieben 0
7 Vorgehensbeschreibung auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen X
8 Rollenmodell & Zuordnung zu Vorgehensbeschreibung X
Prozessverbesserung
9 Schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen (X)
10 Modelle mit verschiedenen Sichten (X)
11 Kennzahlengenerierung aus Modellen 0
Wiederverwendung
12 Wiederverwendung bestehender Modelldokumentation 0
13 Aufbau einer Modelldokumentation 0
14 Klassifikation der Modelldokumentation 0
15 Pflege der Modelldokumentation 0
16 Reuse-Team fu¨r Konsistenz- und Qualita¨tssicherung 0
Tabelle 2: Evaluation der Methode des Process Innovation
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8.2.3 Six Sigma
Beschreibung der Methode
Six Sigma ist ein Ansatz der Prozessverbesserung, der die statistische Auswertung von Qua-
lita¨tsdaten in den Vordergrund stellt (vgl. [MaKa01], S. 430). Grundlegende Idee ist es, durch
eine Verbesserung der Prozesse die Qualita¨t der erzeugten Leistungen konstant zu halten, d. h.
die Anzahl derjenigen Produkte zu verringern, welche nicht gleich beim ersten Mal den gesetz-
ten Anforderungen entsprechen und aus diesem Grund nachgebessert werden mu¨ssen. Konkret
heißt das Ziel, auf eine Million Fehlermo¨glichkeiten lediglich 3,4 tatsa¨chliche Fehler zuzu-
lassen.41 Dies ist erreicht, wenn, eine Standardnormalverteilung angenommen, der obere und
untere Korridor der erlaubten Abweichungen genau bei ±6σ liegt, worauf sich auch der Na-
me des Ansatzes begru¨ndet (vgl. [To¨Gu¨04], S. 3; [ScSe08], S. 291).42 Six Sigma wurde ur-
spru¨nglich von der Firma Motorola entwickelt (vgl. [ScSe08], S. 295). Heute findet sich eine
Vielzahl von Quellen mit Beschreibungen zu Six Sigma. Die Evaluation fußt daher nicht auf
einer einzelnen Methodenbeschreibung sondern beru¨cksichtigt verschiedene Quellen. Six Sig-
ma ist kein grundsa¨tzlich neuer Ansatz, sondern vereint viele bereits existierende Methoden
und Werkzeuge, wie bspw. Quality Function Deployment (QFD; vgl. [Akao92], S. 15ff) oder
die Fehlermo¨glichkeits- und Einflussanalyse (FMEA; vgl. [DIN 06]). Diese werden in den Vor-
gehensbeschreibungen von Six Sigma angesprochen und dort fu¨r einzelne Aufgaben, die im
Rahmen der Prozessverbesserung zu durchlaufen sind, empfohlen.
Six Sigma umfasst verschiedene Vorgehensbeschreibungen fu¨r unterschiedliche Anwen-
dungsgebiete. Zu den bekanntesten Vertretern geho¨ren der DMAIC43 Zyklus fu¨r die Verbes-
serung bestehender sowie der DMADV44 Zyklus fu¨r die Entwicklung neuer Produkte und Pro-
zesse (vgl. [To¨Gu¨04], S. 7). Aufgrund der Einordnung in den Kontext der vorliegenden Arbeit
wird im Folgenden lediglich der DMAIC Zyklus fu¨r die Evaluation herangezogen. Die Verbes-
serung von Prozessen erfolgt in Six Sigma im Rahmen von Projekten, deren Vorgehen durch
den DMAIC Zyklus beschrieben wird. Dieser besteht aus den fu¨nf Phasen Definieren, Messen,
41Die zugeho¨rige Kennzahl wird DPMO genannt. Dies ist ein Akronym fu¨r Defects Per Million Opportunities und
bedeutet Fehler pro eine Million Fehlermo¨glichkeiten (vgl. [ScSe08], S. 291). Die Anzahl der Mo¨glichkeiten
entspricht dabei der Anzahl der gefertigten Produkte, wenn lediglich gepru¨ft wird, ob ein Produkt funktioniert
oder nicht. Sofern je Produkt verschiedene Arten von Fehlern auftreten ko¨nnen und diese auch messbar sind,
erho¨ht sich die Anzahl der Fehlermo¨glichkeiten je Produkt.
423,4 Fehler auf 1 Million Fehlermo¨glichkeiten entsprechen einer Wahrscheinlichkeit von 0,0000034, dass der
gemessene Wert unter oder oberhalb der gesetzten Grenzen liegt. Gema¨ß der Standardnormalverteilung ist dies
bereits bei ±4, 5σ bzw. ±4, 7σ erreicht. Diese Abweichung von den Aussagen zum Six Sigma Ansatz werden
auch in der Literatur diskutiert, ohne jedoch eine einheitliche Erkla¨rung zu geben. Da das genaue Sigma in der
vorliegenden Arbeit nicht von Bedeutung ist und in der Literatur auch eher als Richtschnur betrachtet wird,
soll auf eine weiterfu¨hrende Diskussion an dieser Stelle verzichtet werden.
43DMAIC steht fu¨r die fu¨nf Phasen Define, Measure, Analyze, Improve und Control.
44DMADV steht fu¨r die fu¨nf Phasen Define, Measure, Analyze, Design und Verify.






Abbildung 19: DMAIC Vorgehen von Six Sigma
Analysieren, Verbessern und ¨Uberpru¨fen (vgl. [Berg02], S. 32; [To¨pf04b], S. 78ff; [Harm07],
S. 324ff; [ScSe08], S. 393f sowie Abbildung 19).
In der ersten Phase wird das Verbesserungsprojekt identifiziert und die Anforderungen der
Prozesskunden ermittelt. Hierfu¨r erfolgt zuna¨chst die Auswahl eines Prozesses fu¨r die Verbes-
serung. Sofern eine Prozessu¨bersicht im Unternehmen noch nicht existiert, sind die Prozesse
wiederum abzugrenzen. In Six Sigma wird hierfu¨r auf SIPOCs45 zuru¨ckgegriffen (vgl. [Berg02],
S. 37; [Desa06], S. 34). SIPOCs sind eine Mischung aus tabellarischer und grafischer Darstel-
lung. Die grafische Darstellung wird dabei verwendet, um den Prozessablauf grob zu skizzieren
und damit dessen Grenzen zu skizzieren (vgl. [Harm07], S. 327). Abbildung 20 zeigt exempla-
risch die Anwendung von SIPOCs.
Sind die Prozesse im Unternehmen abgegrenzt, wird ein Prozess fu¨r die Verbesserung aus-
gewa¨hlt. Hierbei sind diejenigen Prozesse zu bevorzugen, welche ein geringes Sigma-Niveau
aufweisen (vgl. [ScSe08], S. 393). Um geeignete Verbesserungsziele fu¨r den gewa¨hlten Pro-
zess zu ermitteln, sind anschließend die Anforderungen der Prozesskunden zu ermitteln. Die-
se bilden die Grundlage fu¨r die folgenden Phasen und geben damit die Richtung der Pro-
zessverbesserung vor. Fu¨r die Analyse der Anforderungen werden grafische Darstellungen, so
genannte CTQ-Trees46 empfohlen (vgl. [Mile06], S. 181; [Harm07], S. 329). Dabei werden
die Kundenanforderungen schrittweise verfeinert, wodurch eine hierarchische Struktur entsteht
(vgl. Abbildung 21). Am Ende der Hierarchie stehen konkrete Anforderungen an den Prozess,
welche bereits als Prozessziele bezeichnet werden ko¨nnen. Aus den gesammelten Anforderun-
45SIPOC ist eine Methode der Prozessanalyse und gleichzeitig ein Akronym fu¨r die Begriffe Supplier (Zulieferer),
Inputs (von einem Prozess beno¨tigte Leistungen), Process (Der Prozess), Outputs (Die vom Prozess erzeugten
Leistungen) sowie Customers (Prozesskunden = Leistungsempfa¨nger).
46CTQ = Critical to Quality = qualita¨tsrelevant
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Abbildung 20: Beispiel der Prozessabgrenzung mit SIPOCs (in Anlehnung an [Schw04],
S. 526)
gen werden schließlich die wichtigsten ausgewa¨hlt. HARMON empfiehlt hierbei die Anwendung
der 80/20 Regel, also die 20 Prozent der Anforderungen zu wa¨hlen, welche 80 Prozent der Kun-











Abbildung 21: Exemplarischer CTQ-Tree (in Anlehnung an [Dit+08], S. 179)
In der sich anschließenden Phase der Messung werden Kennzahlen identifiziert, die fu¨r ei-
ne ¨Uberpru¨fung des gewa¨hlten Prozesses auf Erfu¨llung der gewa¨hlten Anforderungen geeignet
sind. Als Kennzahlen ko¨nnen dabei bspw. Durchlaufzeiten, die Anzahl an Kundenbeschwerden
oder die Anzahl von ermittelten Fehlern in Produkten herangezogen werden (vgl. [Harm07],
S. 332). Die Art der verwendeten Kennzahlen ist dabei nicht eingeschra¨nkt sondern bezieht
sich stets auf die betrachteten Anforderungen. Nach der Definition der Kennzahlen werden
geeignete Maßnahmen zu deren Erhebung im Unternehmen installiert und daraufhin die Er-
hebung gestartet. Die dabei gesammelten Daten werden in der folgenden Phase der Analyse
statistisch aufbereitet, um mo¨gliche Ursachen fu¨r Abweichungen zwischen SOLL- und IST-
Werten zu erkennen. Es werden verschiedene Ursachen fu¨r die Abweichungen und ihre Aus-
wirkungen auf die gewa¨hlten Kundenanforderungen diskutiert. Hierbei kommen in Six Sigma
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Ursache-Wirkungs-Diagramme47 als grafische Darstellungen zum Einsatz (vgl. [Desa06], S. 39;
[Harm07], S. 339; [Dit+08], S. 180). Sie werden zur Identifikation von Verbesserungspotenzia-
len herangezogen. Dabei werden zuna¨chst Abweichungen von den ermittelten Anforderungen
als Wirkung betrachtet und Einflussfaktoren identifiziert, die diese Abweichungen hervorrufen.
Anschließend werden die Einflussfaktoren wieder als Wirkung betrachtet und hierfu¨r weitere
Ursachen gesucht. Dieser Vorgang kann mehrfach wiederholt werden, wodurch nicht nur direk-
te sondern auch indirekte Ursachen fu¨r Abweichungen gefunden werden. Abbildung 22 zeigt

















Abbildung 22: Nutzung von Ursache-Wirkungs-Diagrammen (in Anlehnung an [To¨pf04c],
S. 449)
Auf Grundlage der ermittelten bzw. vermuteten Ursachen werden konkrete Ziele fu¨r die Pro-
zessverbesserung abgeleitet (vgl. [ScSe08], S. 394). In der folgenden Phase der Verbesserung
werden die Prozesse schließlich umgestaltet. Hierfu¨r werden verschiedene Prozessalternativen
diskutiert und es wird diejenige Alternative umgesetzt, die die ho¨chste Kundenzufriedenheit er-
warten la¨sst. Den Abschluss eines Six Sigma Projektes gema¨ß des DMAIC Zyklus’ bildet die
Phase des ¨Uberpru¨fens. Hier wird gepru¨ft, ob die gea¨nderten Prozesse tatsa¨chlich zu einer bes-
seren Erfu¨llung der Kundenanforderungen beitragen. Bei Abweichungen muss ggf. ein neues
Projekt initiiert werden.
47Auch als Fischgra¨ten- oder Ishikawadiagramme bezeichnet.
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Methodenentwicklung
Wie gezeigt wurde, kommen in Six Sigma verschiedene modella¨hnliche Darstellungen zum
Einsatz. Eine Beschreibung der den grafischen Darstellungen zugrunde liegenden Modellie-
rungssprachen wird jedoch nicht gegeben und erschwert daher die Anwendung. Allerdings er-
leichtern zahlreiche Beispiele die Modellerstellung und auch die Nutzung der Modelle wird
teilweise recht detailliert beschrieben. Eine semi-formale Darstellung des jeweiligen Vorgehens
findet sich ebenfalls nicht. Die Beschreibung auf unterschiedlichen Detaillierungsniveaus ist
zwangsweise durch die breite Auswahl an Literatur gegeben, allerdings sind die einzelnen Ebe-
nen ebenfalls aufgrund der Verteilung auf verschiedene Quellen nur unzureichend verbunden.
Six Sigma entha¨lt daru¨ber hinaus ein ausgepra¨gtes Rollenmodell. Dieses lehnt sich an das
Gu¨rtelsystem asiatischer Kampfsportarten an (vgl. [To¨pf04a], S. 205ff; [ScSe08], S. 393). Ne-
ben dem Champion, einer Fu¨hrungskraft aus einem bestimmten Gescha¨ftsbereich des Unter-
nehmens, der fu¨r die Initiierung und die politische Durchsetzung eines Six Sigma Projektes
verantwortlich ist, gibt es vier Gu¨rtelfarben. Der Yellow Belt wirkt bei Verbesserungsprojekten
als ausfu¨hrender Mitarbeiter an der Verbesserung mit. Er hat Grundkenntnisse u¨ber die Projekt-
arbeit in Six Sigma und wird bei Bedarf fu¨r notwendige Arbeiten von seiner normalen Arbeit
frei gestellt. Der Green Belt ist bereits sehr vertraut mit den Six Sigma Methoden und Werk-
zeugen und kann kleinere Projekte selbst leiten. In gro¨ßeren Projekten unterstu¨tzt er die Black
Belts. Diese besitzen bereits umfangreiche Erfahrung in der Leitung von Six Sigma Projekten
und sind verantwortlich fu¨r deren operative Umsetzung. Hierfu¨r definieren sie den Projektauf-
trag und sorgen fu¨r die Durchfu¨hrung notwendiger Projektsitzungen und Reviews.
Prozessverbesserung
Hinweise fu¨r eine schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen finden sich in Six Sigma
nicht. Auch mehrsichtige Modelle werden nicht thematisiert. Die Generierung von Kennzahlen
ist zwar grundsa¨tzlich ein wesentlicher Bestandteil von Six Sigma, jedoch beziehen sich diese
Kennzahlen stets auf Prozessinstanzen oder Produkte. Eine Generierung von Kennzahlen direkt
aus Modellen heraus ist hingegen nicht Bestandteil der Methodenbeschreibung.
Wiederverwendung
Hinweise zum Aufbau und der Verwendung einer dauerhaften Modelldokumentation finden
sich in Six Sigma ebenfalls nicht. Aspekte der Wiederverwendung von Modellen sind daher
nicht in der Methodenbeschreibung enthalten.
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Zusammenfassung
Six Sigma ist eine Methode, in der verschiedene existierende Methoden und Werkzeuge ver-
wendet werden. Hierzu geho¨ren auch verschiedene grafische Darstellungen. Von den bisher
untersuchten Methoden ist es daher diejenige Methode, welche diesbezu¨glich die meisten Hin-
weise gibt. Daru¨ber hinaus ist auch die Erstellung und Nutzung von diesen Modellen anhand
vieler verfu¨gbarer Beispiele illustriert. Allerdings bleibt diese Beschreibung aufgrund fehlen-




1 Vorgehensbeschreibung Modellerstellung (X)
2 Vorgehensbeschreibung Modelltransformation 0
3 Vorgehensbeschreibung Modellnutzung (X)
4 Beschreibung Modellierungssprache 0
5 Vorgehens- und Sprachbeschreibung integriert 0
6 Vorgehen und Sprache semi-formal beschrieben 0
7 Vorgehensbeschreibung auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen (X)
8 Rollenmodell & Zuordnung zu Vorgehensbeschreibung X
Prozessverbesserung
9 Schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen 0
10 Modelle mit verschiedenen Sichten 0
11 Kennzahlengenerierung aus Modellen 0
Wiederverwendung
12 Wiederverwendung bestehender Modelldokumentation 0
13 Aufbau einer Modelldokumentation 0
14 Klassifikation der Modelldokumentation 0
15 Pflege der Modelldokumentation 0
16 Reuse-Team fu¨r Konsistenz- und Qualita¨tssicherung 0
Tabelle 3: Evaluation der Methode Six Sigma
8.2.4 Architektur Integrierter Informationssysteme
Beschreibung der Methode
Die Architektur Integrierter Informationssysteme (ARIS) wurde Anfang der 90er Jahre vorge-
stellt (vgl. [AdEs07], S. 11) und in den Folgejahren stetig weiter entwickelt. ARIS wird von
SCHEER als Baukunst fu¨r die Erstellung von Informationssystemen bezeichnet (vgl. [Sche02],
S. 1). Hierfu¨r wird ein grobes Vorgehensmodell beschrieben, welches im Wesentlichen die Pha-
sen der Softwareentwicklung widerspiegelt und Aktivita¨ten der Erstellung fachkonzeptueller
Modelle, des DV-Konzepts und der technischen Implementierung umfasst. Besonderes Augen-
merk wird dabei auf den fachlichen Entwurf gelegt. Dabei wird erkannt, dass die in der Be-
triebswirtschaft immer noch u¨bliche Verwendung der natu¨rlichen Sprache Nachteile aufgrund
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”
... ihrer fehlenden Eindeutigkeit, schwer nachzuvollziehenden Vollsta¨ndigkeit des dargestellten
Sachverhalts und etwaiger Widerspru¨che“ ([Sche02], S. 1) mit sich bringt.
Aus diesem Grund steht in ARIS die Dokumentation des Informationssystems mit Model-
len der Wirtschaftsinformatik im Vordergrund. Um die Modellierung zu unterstu¨tzen wird ein
Ordnungsrahmen pra¨sentiert, der insgesamt fu¨nf Sichten umfasst, welche zur umfassenden Be-
schreibung des zu gestaltenden Informationssystems genutzt werden ko¨nnen. Hierzu geho¨ren
die Funktionssicht zur Beschreibung von Vorga¨ngen, die Organisationssicht zur Beschreibung
von Zielen und aufbauorganisatorischen Strukturen, die Datensicht fu¨r die Darstellung von in-
ternen und externen Daten, die Leistungssicht zur Beschreibung von Input- und Outputleistun-
gen sowie die Steuerungssicht, welche die Prozesse in ihrer Innensicht beschreibt und die Ele-
mente der anderen Sichten integriert (vgl. [Sche02], S. 36). Innerhalb der einzelnen Sichten
ko¨nnen grundsa¨tzlich unterschiedliche Modellierungssprachen zum Einsatz kommen. SCHEER
schla¨gt jedoch fu¨r die Modellierung konkrete Sprachen vor (u. a. ereignisgesteuerte Prozessket-
ten sowie Ziel- und Funktionsba¨ume) deren Konzepte er u¨ber ein gemeinsames Meta-Modell
integriert (vgl. [Sche98a], S. 170).
Wie bereits erwa¨hnt, fokussiert ARIS und die enthaltene Vorgehensbeschreibung die Ent-
wicklung des gesamten Informationssystems bis hin zur Implementierung automatisierbarer
Teile. Gleichwohl wird auch die Nutzung von ARIS in verwandten Gebieten beschrieben und
so findet sich auch eine Methode fu¨r die Prozessverbesserung (vgl. [Sche02], S. 149ff).48 Hier-
bei wird ein Vorgehensmodell pra¨sentiert, welches sieben Phasen umfasst (vgl. Abbildung 23).
Wa¨hrend der Projektvorbereitung werden die Ziele der Verbesserung grob abgesteckt und
die Aufbauorganisation des Projektes definiert. Außerdem werden beno¨tigte Modellierungs-
sprachen ausgewa¨hlt und Modellierungskonventionen festgelegt und dokumentiert. Basierend
auf dieser Dokumentation erfolgt anschließend eine Schulung der beteiligten Mitarbeiter. In
der Phase der Strategische Planung werden die Ziele der Prozessverbesserung weiter konkre-
tisiert. Hierbei werden strategische Wettbewerbsvorteile des betrachteten Unternehmens her-
ausgearbeitet und auf diese Weise eine Einbettung des Projektes in die strategischen Ziele des
Unternehmens angestrebt. Im Rahmen der sich anschließenden IST-Analyse werden die beste-
henden Prozesse dokumentiert und im Hinblick auf die Ziele der Verbesserung bewertet. So
werden bspw. Durchlaufzeiten ermittelt oder Anzahl der Medienbru¨che erfasst. SCHEER weist
darauf hin, dass im Rahmen der IST-Analyse nicht nur der Prozessablauf, sondern erga¨nzen-
de Aspekte, wie Informationsobjekte oder die Aufbauorganisation dokumentiert werden soll-
ten (vgl. [Sche02], S. 150). Auf Grundlage der Analyse der bestehenden Prozesse, wird nun
ein SOLL-Konzept erstellt. Hierfu¨r werden zuna¨chst verschiedene alternative Prozessabla¨ufe
48SCHEER verwendet den Begriff der Gescha¨ftsprozessoptimierung, welcher in der vorliegenden Arbeit jedoch
abgelehnt wurde (vgl. Abschnitt 3.3).








Abbildung 23: Vorgehensmodell zur Prozessverbesserung mit ARIS (in Anlehnung an
[Sche98b], S. 149)
modelliert. Diese werden wiederum in Bezug auf die gesetzten Projektziele bewertet. Um die
Bewertung zu unterstu¨tzen, werden von SCHEER Anwendungssysteme zur Simulation und Pro-
zesskostenrechung empfohlen. Fu¨r die gewa¨hlte Alternative wird schließlich eine zugeho¨rige
Aufbauorganisation gestaltet.
Die Unterstu¨tzung des erstellten SOLL-Prozesses durch Anwendungssysteme ist Thema der
folgenden Phasen. Hierfu¨r wird zuna¨chst ein DV-Konzept49 erstellt, welches Anforderungen an
diese Systeme erfasst. Dabei werden Diskussionen u¨ber die beno¨tigte Infrastruktur und u¨ber
Beziehungen zu existierenden Systemen gefu¨hrt. Im Rahmen der Implementierung werden die
neuen Anwendungssysteme im Unternehmen eingefu¨hrt und der neue Prozessablauf umgesetzt.
Den Abschluss der Prozessverbesserung bildet der ¨Ubergang in eine regelma¨ßige Erfolgskon-
trolle. Dabei werden organisatorische und technische Rahmenbedingungen festgelegt und um-
gesetzt, die eine kontinuierliche ¨Uberpru¨fung der Projektziele fokussieren. Bei Abweichungen
ist eine erneute Prozessverbesserung durchzufu¨hren, um auf diese Weise zu einer kontinuierli-
chen Verbesserung der Prozesse zu gelangen (vgl. [Sche02], S. 153).
49DV = Datenverarbeitung
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Methodenentwicklung
Die Vorgehensbeschreibung der Modellerstellung erfolgt in ARIS nur sehr grob. So wird inner-
halb der Phasen der Prozessverbesserung lediglich angesprochen, welche Art von Modellen fu¨r
die Dokumentation bestimmter Prozesse verwendet werden ko¨nnen (vgl. [Sche02], S. 150). Ei-
ne weitergehende Beschreibung des Modellerstellungsprozesses fehlt hingegen. Hinweise zur
Modelltransformation finden sich nicht, die Nutzung der erstellten Modelle wird nur noch unter
der Phase der Implementierung zusammengefasst. Dabei wird jedoch nicht mehr konkret auf
die erstellten SOLL-Modelle eingegangen.
Die Modellierungssprache wird, fu¨r eine Methode aus der Wirtschaftsinformatik erwartungs-
gema¨ß, sehr umfassend beschrieben. Die Sprache wird durch entsprechende Modelle doku-
mentiert (vgl. [Sche98a], S. 30) und entha¨lt Informationen zur abstrakten und konkreten Syn-
tax sowie in Ansa¨tzen auch zur Semantik der Konzepte. Eine semi-formale Beschreibung des
Vorgehens existiert hingegen nicht. Ebenso fehlt eine Beschreibung des Vorgehens auf unter-
schiedlichen Detaillierungsebenen oder ein Rollenmodell fu¨r die Prozessverbesserung.
Prozessverbesserung
Die schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen im Rahmen der Verbesserung wird
grundsa¨tzlich durch die beschriebene Modellierungssprache ermo¨glicht. So ko¨nnen Prozesse
hierarchisch gegliedert werden (vgl. [Sche98a], S. 27), womit eine schrittweise Modellierung
auf immer detaillierterem Niveau mo¨glich ist. Im Vorgehensmodell der Prozessverbesserung
wird von diesen Mo¨glichkeiten jedoch kein Gebrauch gemacht. Damit fehlen konkrete Hin-
weise, die den Anwender unterstu¨tzen ko¨nnen und die Erstellung entsprechend integrierter und
damit konsistenter Modelle sicher stellen.
Die Erstellung mehrsichtiger Modelle wird durch den Ordnungsrahmen von ARIS unterstu¨tzt
und die Teilmodelle der einzelnen Sichten sind durch das gemeinsame Modell der Modellie-
rungssprache integriert (vgl. [Sche98a], S. 170). Eine Erstellung von Kennzahlen aus den Pro-
zessmodellen heraus ist hingegen nicht in der Vorgehensbeschreibung enthalten. Zwar wird
erwa¨hnt, dass die SOLL-Prozesse
”
... im Hinblick auf ihren Zielerreichungsgrad bewertet“
([Sche02], S. 151) werden sollen, wie dies unter Beru¨cksichtigung der erstellter Modelle ge-
schehen kann, wird jedoch nicht beschrieben.
86 TEIL II: ANFORDERUNGSANALYSE
Wiederverwendung
Der Aufbau und die Wiederverwendung einer dauerhaften Modelldokumentation wird in den
Publikationen von Scheer in Form der Idee des Process Warehouses beschrieben. Dabei wird
davon ausgegangen, dass die im Rahmen der Informationssystemgestaltung erstellten ARIS
Modelle in einem Repository dauerhaft abgelegt und gepflegt werden (vgl. [Sche02], S. 74f).
SCHEER beschreibt, dass insbesondere fu¨r eine kontinuierliche Verbesserung auch eine geeig-
nete technische Verwaltung der Modelle notwendig ist (vgl. [Sche02], S. 86). Diese Modell-
verwaltung wird spa¨ter z. B. durch die Arbeiten von THOMAS konkretisiert (vgl. [ThSc06];
[Thom06b]). Dabei erfolgt jedoch stets eine Konzentration auf die technische Verwaltung der
Modelle, eine Beschreibung notwendiger Aktivita¨ten zur Nutzung und Pflege der Modelle im
Rahmen der Prozessverbesserung bleibt hingegen unerwa¨hnt.
Zusammenfassung
ARIS kann als typischer Vertreter der Methoden der Wirtschaftsinformatik angesehen werden.
Durch den Architekturrahmen wird eine umfangreiche Beschreibung der verwendeten Model-
lierungssprache gegeben. Das Vorgehen zur Nutzung dieser Sprache fokussiert jedoch vor al-
lem die Erstellung von Modellen (vgl. [Sche02], S. 49). Eine Anwendung der Sprache, wie im
vorliegenden Fall innerhalb der Prozessverbesserung, wurde urspru¨nglich nicht betrachtet. Ent-
sprechende Beschreibungen wirken nachtra¨glich aufgesetzt und weisen entsprechend auch nur
eine unzureichende Beziehungen zum Architekturrahmen auf. Die Modelltransformation und




Das semantische Objektmodell (SOM) ist eine Methode des Business Engineering
(vgl. [FeSi97], S. 3). Das SOM fokussiert dabei die Modellierung des betrieblichen Systems
(vgl. [FeSi06], S. 185) und kann auf diese Weise die (Um-)Gestaltung von Prozessen un-
terstu¨tzen (vgl. [FeSi95], S. 6ff). Das SOM besteht aus zwei Teilen, einem Bezugsrahmen,
welcher zur Strukturierung von komplexen Modellen verwendet wird, sowie einer Vorgehens-
beschreibung zur Anwendung dieses Bezugsrahmens im Business Engineering (vgl. [FeSi95],
S. 1). Methodische Grundlage des SOM bildet die systemtheoretische Betrachtung der be-
trieblichen Abla¨ufe auf Grundlage des Aufgabenbegriffes von KOSIOL (vgl. [FeSi06], S. 91;
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Nr. Anforderung Bewertung
Methodenentwicklung
1 Vorgehensbeschreibung Modellerstellung X
2 Vorgehensbeschreibung Modelltransformation 0
3 Vorgehensbeschreibung Modellnutzung 0
4 Beschreibung Modellierungssprache X
5 Vorgehens- und Sprachbeschreibung integriert (X)
6 Vorgehen und Sprache semi-formal beschrieben (X)
7 Vorgehensbeschreibung auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen 0
8 Rollenmodell & Zuordnung zu Vorgehensbeschreibung 0
Prozessverbesserung
9 Schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen (X)
10 Modelle mit verschiedenen Sichten X
11 Kennzahlengenerierung aus Modellen 0
Wiederverwendung
12 Wiederverwendung bestehender Modelldokumentation 0
13 Aufbau einer Modelldokumentation (X)
14 Klassifikation der Modelldokumentation 0
15 Pflege der Modelldokumentation 0
16 Reuse-Team fu¨r Konsistenz- und Qualita¨tssicherung 0
Tabelle 4: Evaluation der Methode der Prozessverbesserung mit ARIS
[Kosi62], S. 43 sowie Abschnitt 3.2). Dieser wird jedoch unter Beru¨cksichtigung des objekt-
orientierten Paradigmas erweitert. So fu¨hren FERSTL UND SINZ u. a. das Aufgabenobjekt ein,
welches das Element darstellt, das durch die Aufgabe (bzw. deren Durchfu¨hrung) bearbeitet
wird (vgl. [FeSi06], S. 92).
Der Bezugsrahmen, von FERSTL UND SINZ auch als Unternehmensarchitektur bezeichnet,
beschreibt drei Ebenen: Den Unternehmensplan, das Gescha¨ftsprozessmodell sowie das Res-
sourcenmodell (vgl. [FeSi06], S. 186f). Der Unternehmensplan repra¨sentiert dabei die Außen-
sicht des betrachteten betrieblichen Systems. Die Beschreibung des Unternehmensplanes er-
folgt anhand der zum Einsatz kommenden internen und externen Aufgabenobjekte sowie der
verfolgten Sach- und Formalziele. Die zweite Ebene des Bezugsrahmens ist das Gescha¨ftspro-
zessmodell. Es wird durch das Interaktionsschema (IAS) und das Vorgangs-Ereignis-Schema
(VES) beschrieben. Das Interaktionsschema repra¨sentiert dabei die Struktur der betrieblichen
Objekte, das VES dient der Darstellung der Prozessabla¨ufe. Die dritte Ebene des SOM Bezugs-
rahmens stellt schließlich das Ressourcenmodell dar. Es beschreibt den automatisierten Teil des
betrieblichen Systems. Auch die dritte Ebene wird wiederum aus struktureller und dynamischer
Sicht betrachtet. Das konzeptuelle Objektschema (KOS) dient der Beschreibung der Struktur,
das Vorgangsobjektschema (VOS), der Darstellung der Vorga¨nge im Ressourcenmodell.
Die schrittweise Erstellung von Modellen auf den Ebenen des Bezugsrahmens wird schließ-
lich durch die SOM Vorgehensbeschreibung beschrieben (vgl. [Fer+94], S. 1; [FeSi06], S. 188f
sowie Abbildung 24). Dabei folgt die Methode den beschriebenen Ebenen von oben nach un-




















Abbildung 24: Vorgehen des Semantischen Objektmodells (in Anlehnung an [FeSi06], S. 188)
ten, d. h. es wird zuna¨chst das betrachtete System (das Unternehmen bzw. ein Unternehmens-
teil) aus der Außensicht beschrieben und ein Unternehmensplan erstellt. Hierbei werden be-
triebliche Aufgabenobjekte und Umweltobjekte, d. h. Gescha¨ftspartner, beschrieben. Außerdem
werden die Sach- und Formalziele des Unternehmens dargelegt. Diese Beschreibung erfolgt in
natu¨rlichsprachlicher Form und bildet den Ausgangspunkt fu¨r die weitere Betrachtung des Un-
ternehmens (vgl. [FeSi06], S. 190f). In der zweiten Phase werden die Gescha¨ftsprozesse mit
Hilfe des IAS und des VES beschrieben. Hierfu¨r wird zuna¨chst ein grobes IAS angelegt, wel-
ches lediglich die im Unternehmensplan aufgefu¨hrten Objekte entha¨lt und deren Beziehungen
in Form von Transaktionen beschreibt. Anschließend wird ein korrespondierendes VES model-
liert, welches den Prozessablauf innerhalb der betrieblichen Aufgabenobjekte na¨her spezifiziert
(vgl. [FeSi06], S. 191). IAS und VES werden nun schrittweise weiter verfeinert. Dabei wer-
den die im IAS enthaltenen Aufgabenobjekte und Transaktionen mit Hilfe definierter Regeln
(vgl. [FeSi06], S. 196) zerlegt und auf diese Weise das Modell verfeinert. Anschließend wird
wiederum ein korrespondierendes VES erzeugt. Dieser Vorgang wird solange wiederholt, bis
der gewu¨nschte Detaillierungsgrad der Modelle erreicht ist.
In der letzten Phase des SOM Vorgehens wird schließlich das Ressourcenmodell erstellt
(vgl. [FeSi06], S. 208ff). Dieses wird durch das KOS und das VOS repra¨sentiert. Beide stel-
len wiederum konsistente Einheiten dar, wobei zuna¨chst das KOS und anschließend das VOS
erstellt wird. Ausgangspunkt stellt dabei das detaillierte Gescha¨ftsprozessmodell in Form des
IAS und VES dar. Aus diesen werden, dem objektorientierten Paradigma folgend, Objekttypen
abgeleitet, welche Attribute und Methoden umfassen ko¨nnen. Das KOS stellt dabei die Bezie-
hung der Objekttypen dar, das VOS hingegen die Verwendung der Methode zur Realisierung
der Gescha¨ftsprozesse. Nach Erstellung eines initialen Ressourcenmodells, welches zuna¨chst
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alle Prozesse beru¨cksichtigt, werden ¨Uberlegungen zur Automatisierbarkeit einzelner Prozesse
angestrebt. Fu¨r Prozesse, welche automatisiert werden sollen, kann nun eine Spezifikation des
notwendigen Anwendungssystems erfolgen. Hierfu¨r werden aus dem initialen KOS und VOS
diejenigen Objekttypen entfernt, welche nicht automatisierbar sind.
Methodenentwicklung
Die Vorgehensbeschreibung des SOMs zur Modellerstellung ist sehr umfangreich beschrieben.
Das Versta¨ndnis wird durch ein durchgehendes Beispiel unterstu¨tzt und beru¨cksichtigt dabei
die von der Modellierungssprache vorgegebenen Diagrammarten (im SOM als Schemata be-
zeichnet) und Konzepte. Auch die Prinzipien, welche der Modellerstellung zugrunde liegen,
sind einzeln erla¨utert und basieren daru¨ber hinaus auf den Begrifflichkeiten der Organisati-
onslehre, wodurch sich auch Personen aus dem Bereich der Betriebswirtschaftslehre mit der
Vorgehensbeschreibung identifizieren ko¨nnen. Die Modelltransformation, also die Erzeugung
der Problemlo¨sung im Modellraum wird ebenfalls beschrieben. Allerdings erfolgt hierbei eine
Konzentration auf die Automatisierung von Prozessen, andere Ansatzpunkte der Verbesserung
werden nicht gegeben. Die Nutzung der erstellten Modelle außerhalb des Modellraumes wird
nur schemenhaft umrissen (vgl. [FeSi95], S. 11ff).
Die Beschreibung der im SOM enthaltenen Modellierungssprache ist hingegen sehr umfas-
send. Das Versta¨ndnis wird durch Modelle unterstu¨tzt, welche die abstrakte und in Ansa¨tzen
auch die konkrete Syntax beschreiben. Letztere wird vor allem durch die verwendeten Bei-
spiele verdeutlicht. Eine semi-formale Beschreibung der Modellerstellung, -transformation und
-nutzung existiert hingegen nicht. Daru¨ber hinaus wird das Vorgehen lediglich auf einer Detail-
lierungsebene beschrieben und entha¨lt kein Rollenmodell.
Prozessverbesserung
Das SOM unterstu¨tzt die schrittweise Analyse des betrieblichen Systems. So wird das System
zuna¨chst grob in der Außensicht beschrieben und anschließend Schritt fu¨r Schritt detailliert. Da-
bei werden auch die entstehenden Prozessmodelle inkrementell verfeinert, wodurch die Identi-
fikation und Gestaltung von Prozessen unterstu¨tzt wird. Mehrsichtige Modelle werden im SOM
durch die Unterteilung in die statische und dynamische Sicht unterstu¨tzt. Zur statischen Sicht
ko¨nnen das IAS und das KOS geza¨hlt werden, zur dynamischen Sicht das VES und das VOS.
Alle Teilmodelle sind jeweils miteinander integriert, so dass ein multi-perspektivisches Gesamt-
modell entsteht. Die Nutzung und Generierung von Kennzahlen aus den erstellten Modellen
heraus wird im SOM hingegen nicht thematisiert.
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Wiederverwendung
Die Verwendung des SOM fu¨r den Aufbau und die Wiederverwendung einer dauerhaften Mo-
delldokumentation wird in den Publikationen von FERSTL UND SINZ nicht erwa¨hnt. Zwar
ko¨nnen die entstehenden Modelle im Ganzen als eine solche Dokumentation betrachtet wer-
den, es wird jedoch an keiner Stelle auf die Besonderheiten der Wiederverwendung im Sinne
der Anforderungen von Abschnitt 7.4 eingegangen.
Zusammenfassung
Das Semantische Objektmodell dient grundsa¨tzlich der Modellierung des betrieblichen Sy-
stems. Aus der Vorgehensbeschreibung heraus ist jedoch zu erkennen, dass vor allem die Auto-
matisierung das finale Ziel dieser Betrachtungen darstellt. Auch bei der Anwendung des SOM
im Kontext der Verbesserung, steht fu¨r FERSTL UND SINZ die Automatisierung im Vordergrund
(vgl. [FeSi95], S. 11). Weitere Ansatzpunkte, wie bspw. die Vermeidung von Medienbru¨chen,
werden nur am Rande betrachtet. Eine durchgehende Unterstu¨tzung der Prozessverbesserung
ist daher nicht gegeben. Tabelle 5 fasst die Ergebnisse der Bewertung zusammen.
Nr. Anforderung Bewertung
Methodenentwicklung
1 Vorgehensbeschreibung Modellerstellung X
2 Vorgehensbeschreibung Modelltransformation (X)
3 Vorgehensbeschreibung Modellnutzung 0
4 Beschreibung Modellierungssprache X
5 Vorgehens- und Sprachbeschreibung integriert X
6 Vorgehen und Sprache semi-formal beschrieben (X)
7 Vorgehensbeschreibung auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen 0
8 Rollenmodell & Zuordnung zu Vorgehensbeschreibung 0
Prozessverbesserung
9 Schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen X
10 Modelle mit verschiedenen Sichten X
11 Kennzahlengenerierung aus Modellen 0
Wiederverwendung
12 Wiederverwendung bestehender Modelldokumentation 0
13 Aufbau einer Modelldokumentation 0
14 Klassifikation der Modelldokumentation 0
15 Pflege der Modelldokumentation 0
16 Reuse-Team fu¨r Konsistenz- und Qualita¨tssicherung 0
Tabelle 5: Evaluation der Methode des SOMs
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8.2.6 PICTURE
Beschreibung der Methode
Die PICTURE Methode wurde geschaffen, um Prozesse zu erfassen, zu dokumentieren und
Verbesserungspotenziale zu identifizieren (vgl. [Bec+06a], S. 4; [Bec+06b], S. 865). Dabei ist
PICTURE eine domainspezifische Methode, die speziell fu¨r die Prozessverbesserung in der
o¨ffentlichen Verwaltung konzipiert wurde (vgl. [Bec+07c], S. 69). Eine Nutzung außerhalb die-
ses Anwendungsbereiches ist daher nicht ohne weiteres mo¨glich. PICTURE besteht im Wesent-
lichen aus zwei Teilen, der Modellierungssprache sowie einer Vorgehensbeschreibung. Erga¨nzt
werden diese Teile durch ein webbasiertes Modellierungswerkzeug (vgl. [Bec+07a], S. 270;
[Bec+07d], S. 154).
Die PICTURE Modellierungssprache kann zur Dokumentation von Prozessabla¨ufen verwen-
det werden. Hierfu¨r werden 24 vorgefertigte Prozessbausteine zur Verfu¨gung gestellt (vgl. Ta-
belle 6 fu¨r eine Auswahl). Bei der Modellierung werden Prozesse zuna¨chst in Teilprozesse
unterteilt, welche in eine Reihenfolgebeziehung gebracht werden. Jeder Teilprozess ist dabei
genau einer Organisationseinheit zugeordnet, welche die Ausfu¨hrung des Teilprozesses u¨ber-
nimmt (vgl. [Bec+07c], S. 72). Innerhalb der Teilprozesse werden schließlich die Prozessbau-
steine zur Modellierung der Prozessabla¨ufe verwendet (fu¨r ein Beispiel vgl. [Bec+07a], S. 274).
Die Aktivita¨ten sind dabei streng sequentiell angeordnet, Sprachkonzepte zur Modellierung von
Verzweigungen oder Schleifen sind nicht vorgesehen. Alternative Auspra¨gungen einzelner Ak-
tivita¨ten lassen sich jedoch u¨ber Attribute darstellen, in denen z. B. das alternative Eintreffen
eines Dokumentes per Brief oder per E-Mail modelliert werden kann (vgl. [Bec+07a], S. 271).
Durch die Modellierung mehrerer Varianten eines Teilprozesses kann außerdem in Ansa¨tzen
auch eine Prozessverzweigung realisiert werden. Dennoch ist die sequentielle Abarbeitung von
Prozessen der dominierende Gedanke bei PICTURE.
Prozessbaustein Beschreibung
Dokument / Information geht ein Ein Dokument bzw. eine Information trifft von einer internen
oder externen Quelle ein.
Neues Dokument / Information
erstellen
Ein neues Dokument bzw. eine Information wird generiert.
Drucken Ein Dokument wird gedruckt.
Formelle Pru¨fung vornehmen Ein Vorschlag wird formell gepru¨ft und so eine Entscheidung ge-
neriert.
Dateneingabe in die EDV Informationen oder Dokumente werden manuell in ein EDV Sy-
stem eingepflegt.
Tabelle 6: Ausgewa¨hlte Prozessbausteine der PICTURE Methode (vgl. [Bec+07c], S. 71 in Ver-
bindung mit [Bec+07a], S. 270)
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Die Vorgehensbeschreibung von PICTURE umfasst fu¨nf Phasen (vgl. [Bec+07a], S. 272).
Zu Beginn der Verbesserung werden grundlegende Aktivita¨ten des Projektmanagements durch-
gefu¨hrt. Dazu geho¨rt in PICTURE die Definition der Projektziele sowie die Ableitung konkreter
Arbeitspakete und deren Dokumentation im Projektplan. Daru¨ber hinaus wird die Aufbauor-
ganisation des Projektes definiert und ein Projektcontrolling zur ¨Uberwachung der gesteckten
Projektziele installiert. In Phase zwei wird die Modellierung vorbereitet. Hier werden Modellie-
rungskonventionen definiert. Außerdem kann die Modellierungssprache geringfu¨gig angepasst
und Prozessbausteine um spezifische Attribute erweitert werden. Die Art der notwendigen At-
tribute wird dabei vom Umfang der spa¨ter gewu¨nschten Analysen beeinflusst, da nur die Infor-
mationen in eine Auswertung fließen ko¨nnen, welche auch im Modell enthalten sind. Eine u¨ber
die Anpassung der Attribute hinausgehende Modifikation der Prozessbausteine ist in PICTURE
nicht vorgesehen. Der sich aus den Attributen ergebende Informationsbedarf wird anschließend
mit den Auftraggebern der Prozessverbesserung diskutiert und die Sprache bei Bedarf erneut
angepasst.50 Den Abschluss der zweiten Phase bilden Schulungen der beteiligten Mitarbeitern
im Umgang mit der Methode.
Phase drei besteht aus der Modellierung der Prozesse unter Beru¨cksichtigung der definierten
Prozessbausteine. Dabei wird angestrebt, die Modellierung den Mitarbeitern der Prozesse zu
u¨bertragen. Die Methodenexperten stehen lediglich beratend zur Seite und evaluieren die Er-
gebnisse, um die Qualita¨t der Modelle zu gewa¨hrleisten (vgl. [Bec+07a], S. 272). In der vierten
Phase werden die erstellten Modelle analysiert und fu¨r eine Umgestaltung der Prozesse genutzt.
Die Analyse kann dabei durch eine automatisierte Auswertung der Modelle unterstu¨tzt werden,
wobei auf die in der zweiten Phase definierten Attribute zuru¨ckgegriffen wird.
Den Abschluss der Verbesserung stellt Phase fu¨nf dar. Hierbei wird eine dauerhafte Pflege
der Modelle initiiert und damit die Grundlage fu¨r eine kontinuierliche Prozessverbesserung
geschaffen. Abbildung 25 stellt das Vorgehen grafisch dar.
Methodenentwicklung
Die Modellerstellung ist bei PICTURE nur sehr grob beschrieben. Zwar existiert eine Phase der
Modellierung, dort erfolgt jedoch keine detaillierte Anleitung der Modellerstellung. Es wird
lediglich auf die Verwendung der Prozessbausteine sowie den Einsatz des zugeho¨rigen Mo-
dellierungswerkzeugs hingewiesen. Dieser Sachverhalt la¨sst sich allerdings mit der Einfach-
heit der Modellierungssprache erkla¨ren. Da Sichten nicht vorhanden sind und die Modellerstel-
lung streng sequentiell erfolgt, ist eine Modellierung auch fu¨r unerfahrene Modellierer mo¨glich
50Dies kann notwendig werden, wenn beno¨tigte Informationen aufgrund von organisatorischen oder ethischen
Hemmnissen nicht ermittelt werden ko¨nnen.











Abbildung 25: Das Vorgehen zur Prozessverbesserung mit PICTURE (vgl. [Bec+07a], S. 272)
(vgl. [Bec+06b], S. 865). Die Nutzung der erstellten Modelle ist hingegen durchaus detailliert
beschrieben. Da die Mo¨glichkeiten der Modellnutzung jedoch als projektspezifisch und sehr un-
terschiedlich dargelegt wird, ist auch die konkrete Ausgestaltung der Phasen der Modellnutzung
und -transformation in der Methode entsprechend vielgestaltig. In der Literatur zu PICTURE
sind bspw. Anwendungen zum Aufbau eines Prozessregisters51 beschrieben (vgl. [Bec+07a],
S. 273). Ein weiteres Beispiel ist die Identifikation von Verbesserungspotenzial im Rahmen
der Prozessverbesserung (vgl. [Bec+06b], S. 870; [Bec+06a], S. 115). Wa¨hrend der erste An-
wendungsfall die Nutzung der Modelle zu Dokumentationszwecken beschreibt, fokussiert der
zweite Anwendungsfall eher die Problemlo¨sung im Modellraum und kann daher der Modell-
transformation zugeordnet werden. Exemplarische Anwendungen der Methode innerhalb der
Publikationen unterstu¨tzen die Transformation. Allerdings wird jeweils nur dargelegt, wie die
IST-Modelle interpretiert werden ko¨nnen. Die eigentliche Modelltransformation und damit der
Aufbau der SOLL-Modelle wird nicht thematisiert.
Die PICTURE Modellierungssprache ist nur oberfla¨chlich beschrieben. So sind in verschie-
denen Publikationen zwar die verfu¨gbaren Konzepte zur Darstellung von Prozessen und deren
Aktivita¨ten in Form der Prozessbausteine aufgefu¨hrt (vgl. [Bec+07c], S. 71; [Bec+07a], S. 270),
weitere Konzepte, wie Organisationseinheiten oder Anwendungssysteme sind hingegen nicht
explizit dokumentiert und ko¨nnen nur aus den aufgefu¨hrten Beispielen heraus extrahiert wer-
den. Auch eine Beschreibung der Beziehungen zwischen den Konzepten ist nicht vorhanden,
51Dabei handelt es sich um eine langfristige Dokumentation von Prozessen in der o¨ffentlichen Verwaltung.
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was auf die fehlende formale Spezifikation der Sprache zuru¨ckzufu¨hren ist. Auch eine formale
Darstellung des Vorgehens ist nicht enthalten, ebensowenig ein Rollenmodell.
Prozessverbesserung
Die schrittweise Verfeinerung von Prozessen ist in PICTURE nicht vorgesehen. Stattdessen
wird durch die Prozessbausteine eine einheitliche Abstraktionsebene vorgegeben. Auch mehr-
sichtige Modelle werden in PICTURE nicht unterstu¨tzt, es ist lediglich eine Prozessdarstellung
vorhanden. Die Prozessverbesserung mit PICTURE wird durch eine (semi-)formale Auswer-
tung der Modelle unterstu¨tzt, bei der auch Kennzahlen zum Einsatz kommen. Dabei werden
Informationen aggregiert, die zuvor vom Modellnutzer explizit im Modell hinterlegt wurden
(vgl. [Bec+06b], S. 871). Hinweise zur Berechnung konkreter Kennzahlen werden jedoch nicht
gegeben.
Wiederverwendung
Die Wiederverwendung von Modellen wird in PICTURE nicht thematisiert. Zwar wird eine
dauerhafte Ablage und Pflege von Prozessmodellen mit Hilfe des Modellierungswerkzeuges
erwa¨hnt und auch als langfristiges Ziel betrachtet, welche Aktivita¨ten hierfu¨r notwendig sind
und wie sich diese Aktivita¨ten in die Verbesserung von Prozessen einordnen, wird jedoch nicht
beschrieben. Auch eine Diskussion u¨ber die Besonderheiten, die sich aus der Wiederverwen-
dung bereits dokumentierter Prozesse ergeben, erfolgt nicht.
Zusammenfassung
Die PICTURE Methode entha¨lt bereits Ansa¨tze fu¨r die Modelltransformation und -nutzung bei
der auch auf eine automatisierte Auswertung von Modellen zuru¨ckgegriffen wird. Außerdem
wird eine Modellierungssprache fu¨r die Visualisierung von Prozessen angeboten. Allerdings
schra¨nkt die Sprache die Freiheiten des Modellierers stark ein, so dass eine umfangreiche Er-
fassung, insbesondere von verzweigten Prozessen, nicht realisierbar ist. Eine Anwendung au-
ßerhalb der von der Methode fokussierten Doma¨ne ist aus dieser Sicht nicht mo¨glich. Tabelle 7
fasst die Ergebnisse der Bewertung zusammen.
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Nr. Anforderung Bewertung
Methodenentwicklung
1 Vorgehensbeschreibung Modellerstellung (X)
2 Vorgehensbeschreibung Modelltransformation (X)
3 Vorgehensbeschreibung Modellnutzung (X)
4 Beschreibung Modellierungssprache (X)
5 Vorgehens- und Sprachbeschreibung integriert X
6 Vorgehen und Sprache semi-formal beschrieben 0
7 Vorgehensbeschreibung auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen 0
8 Rollenmodell & Zuordnung zu Vorgehensbeschreibung 0
Prozessverbesserung
9 Schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen 0
10 Modelle mit verschiedenen Sichten 0
11 Kennzahlengenerierung aus Modellen (X)
Wiederverwendung
12 Wiederverwendung bestehender Modelldokumentation 0
13 Aufbau einer Modelldokumentation 0
14 Klassifikation der Modelldokumentation 0
15 Pflege der Modelldokumentation 0
16 Reuse-Team fu¨r Konsistenz- und Qualita¨tssicherung 0
Tabelle 7: Evaluation der PICTURE Methode
8.3 Zusammenfassung
8.3.1 Evaluationsergebnisse
Wie die vorangegangenen Ausfu¨hrungen gezeigt haben, ko¨nnen die aufgestellten Anforderun-
gen von keiner der untersuchten Methoden vollsta¨ndig erfu¨llt werden. Gleichzeitig zeigen eini-
ge Methoden jedoch Sta¨rken in einzelnen Bereichen. So weisen die eher betriebswirtschaftlich
orientierten Methoden zumeist eine detaillierte Vorgehensbeschreibung der Verbesserung sowie
ein recht ausgepra¨gtes und zumeist auch in die Vorgehensbeschreibung integriertes Rollenmo-
dell auf. Dies ist in den Methoden aus der Wirtschaftsinformatik hingegen kaum zu finden.
Stattdessen wird hier, wenn u¨berhaupt, auf ein notwendiges umliegendes Projektmanagement
verwiesen. Die Vorgehensbeschreibung zur Prozessverbesserung fa¨llt dabei meist knapp aus.
Ihre Sta¨rken spielen die Methoden aus der Wirtschaftsinformatik hingegen bei der Verwendung
von Modellen aus. Stets wird die den verwendeten Modellen zugrunde liegende Modellierungs-
sprache beschrieben und hierfu¨r zumeist auch ein erkla¨rendes semi-formales Modell verwendet.
Allerdings bleibt die Vorgehensbeschreibung prima¨r auf die Erstellung der Modelle ausgerich-
tet. Eine detaillierte Anleitung der Modelltransformation und -nutzung fehlt meist. Dadurch
bleiben viele Vorteile semi-formaler Modelle ungenutzt. Bei der PICTURE Methode ko¨nnen
zumindest entsprechende Ansa¨tze identifiziert werden, auch wenn eine Beschreibung, bspw. der
Modellnutzung, nur oberfla¨chlich erfolgt. In Bezug auf die Modellverwendung kann daher fest-
gehalten werden, dass die Methoden entweder den Prozess der Verbesserung nahezu losgelo¨st
von der Modellierung betrachten oder die Modellierung u¨berbetonen und dadurch notwendige
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Elemente einer Methode der Prozessverbesserung vermissen lassen. Eine semi-formale Darstel-
lung des Vorgehens fehlt bei allen untersuchten Methoden. Auch die Wiederverwendung von
Modellen wird nur am Rande betrachtet und dabei nie in die Methodenbeschreibung integriert.



















1 Vorgehensbeschreibung Modellerstellung 0 0 (X) X X (X)
2 Vorgehensbeschreibung Modelltransformation 0 0 0 0 (X) (X)
3 Vorgehensbeschreibung Modellnutzung 0 0 (X) 0 0 (X)
4 Beschreibung Modellierungssprache 0 0 0 X X (X)
5 Vorgehens- und Sprachbeschreibung integriert 0 0 0 (X) X X
6 Vorgehen und Sprache semi-formal beschrieben 0 0 0 (X) (X) 0
7 Vorgehensbeschreibung auf unterschiedl. Detaillierungsebenen 0 X (X) 0 0 0
8 Rollenmodell & Zuordnung zu Vorgehensbeschreibung X X X 0 0 0
Prozessverbesserung
9 Schrittweise Verfeinerung von Prozessmodellen 0 (X) 0 (X) X 0
10 Modelle mit verschiedenen Sichten 0 (X) 0 X X 0
11 Kennzahlengenerierung aus Modellen 0 0 0 0 0 (X)
Wiederverwendung
12 Wiederverwendung bestehender Modelldokumentation 0 0 0 0 0 0
13 Aufbau einer Modelldokumentation 0 0 0 (X) 0 0
14 Klassifikation der Modelldokumentation 0 0 0 0 0 0
15 Pflege der Modelldokumentation 0 0 0 0 0 0
16 Reuse-Team fu¨r Konsistenz- und Qualita¨tssicherung 0 0 0 0 0 0
Tabelle 8: Ergebnis der Evaluation von Methoden der Prozessverbesserung
8.3.2 Schlussfolgerungen
Aus den Vorgehensbeschreibungen der untersuchten Methoden lassen sich bereits erste Akti-
vita¨ten identifizieren, welche im Rahmen der Prozessverbesserung durchlaufen werden mu¨ssen.
Diese sollen im Rahmen der Methodenentwicklung fu¨r die Ermittlung notwendiger Pro-
zessfragmente (Anforderungen 1 bis 3) herangezogen werden. Aus den eher betriebswirtschaft-
lichen Methoden ko¨nnen außerdem Rollen identifiziert werden, welche zum Aufbau eines ent-
sprechenden Rollenmodells verwendet und den Aktivita¨ten zugeordnet werden ko¨nnen (Anfor-
derung 8).
Die Untersuchung hat außerdem Hinweise auf Modelle gegeben, welche im Rahmen der
Verbesserung zum Einsatz kommen. Hierzu geho¨ren Prozesslandkarten und SIPOCs als Hilfs-
mittel der Prozessabgrenzung, CTQ-Trees fu¨r die Dokumentation von Kundenanforderungen
52BPR = Business Process Reengineering, PI = Process Innovation
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sowie Ursache-Wirkungs-Diagramme fu¨r die Analyse von Abweichungen. Daru¨ber wurden un-
terschiedliche Modellierungssprachen fu¨r die Darstellung der Prozesse verwendet. Im Mittel-
punkt steht hier stets der Prozessfluss. Erga¨nzende Darstellungen der Aufbauorganisation oder
von Informationsobjekten scheinen jedoch ebenso notwendig (insbesondere ARIS). Die ermit-
telten Darstellungen sollen im Rahmen der Methodenentwicklung fu¨r die Definition einer ent-
sprechenden Modellierungssprache (Anforderung 4) herangezogen werden, wobei die Anforde-
rungen 9 und 10 zu beru¨cksichtigen sind. Fu¨r den Aufbau von Kennzahlen zur Ermittlung von
Verbesserungspotenzial aus erstellten Modellen (Anforderung 11) haben sich kaum Hinweise
aus der Untersuchung ergeben. In einigen Methoden wurden jedoch zumindest generelle Hin-
weise gegeben, welche fu¨r die Ermittlung passender Kennzahlen herangezogen werden ko¨nnen.
Insbesondere mit Blick auf PICTURE scheint es jedoch notwendig, dass eine projektspezifische
Definition und Anpassung der Kennzahlen ermo¨glicht werden muss. Entsprechende Aktivita¨ten
sind folglich im Rahmen der Methodenentwicklung zu beru¨cksichtigen.
Fu¨r die Wiederverwendung (Anforderungen 12 bis 16) schließlich konnten ebenfalls kaum
Hinweise in den untersuchten Methoden gefunden werden. ARIS greift mit dem Process Ware-
houses jedoch einen a¨hnlichen Ansatz auf, wie er im Rahmen der Anforderungsanalyse bereits
angesprochen wurde. Die zugeho¨rigen Ansa¨tze zur Modellverwaltung sollen daher fu¨r die Me-
thodenentwicklung herangezogen werden, wobei weniger die technische Verwaltung der Mo-
delle betrachten werden soll, als vielmehr die fu¨r den Zugriff notwendigen Aktivita¨ten.
Die Anforderungen 5 bis 7 sind schließlich nur durch eine geeignete Beschreibungssprache
der Methode selbst zu erfu¨llen. Insbesondere in Bezug auf eine semi-formale Beschreibung des






Im Entwurf zeigt sich das Talent,
in der Ausfu¨hrung die Kunst.“
(Marie von Ebner-Eschenbach)
9 Grundlagen des Entwurfes
Der Entwurf der im Rahmen der vorliegenden Arbeit zu erstellenden Methode stu¨tzt sich
auf die in Kapitel 7 aufgestellten Anforderungen. Das Vorgehen lehnt sich dabei, gema¨ß
der Forschungsmethode der vorliegenden Arbeit (vgl. Abschnitt 1.3), an den Ausfu¨hrungen
von GREIFFENBERG an. Demnach werden innerhalb der Entwurfsphase drei Schritte durch-
laufen: Die Erstellung einer Ontologie53 und eines Fachwo¨rterbuchs, die Modellierung der
Methodenfragmente sowie die Dokumentation der Methode in Form eines Methodenhand-
buchs (vgl. [Grei04], S. 166ff). GREIFFENBERG sieht grundsa¨tzlich eine Beschreibung sowohl
von Produkt- als auch von Prozessfragmenten vor. Allerdings erfolgt innerhalb der von ihm
vero¨ffentlichten Vorgehensbeschreibung fu¨r die Methodenentwicklung keine explizite Beru¨ck-
sichtigung von Prozessfragmenten. Da diese innerhalb der vorliegenden Arbeit jedoch einen
wesentlichen Bestandteil der zu entwickelnden Methode darstellen, wird das Vorgehen nach
GREIFFENBERG im Folgenden modifiziert.
Zuna¨chst wird die Erstellung der Prozessfragmente vorbereitet (Kapitel 10). Hierfu¨r werden
zuna¨chst grundlegende Aktivita¨ten, welche im Rahmen der Verbesserung durchlaufen werden
mu¨ssen, identifiziert. Dabei wird auf die im Kapitel 8 untersuchten Methoden zuru¨ckgegrif-
fen. Um die Wiederverwendung der Modelle zu beru¨cksichtigen, erfolgt im Anschluss eine
Diskussion u¨ber den Aufbau und die Nutzung einer langfristigen Modelldokumentation (vgl.
erneut Abbildung 14 auf Seite 60). Hierfu¨r werden die bereits im Abschnitt 8.3 angesproche-
nen Ansa¨tze untersucht und dabei weitere Aktivita¨ten fu¨r die zu erstellende Methode abgeleitet.
Außerdem werden fu¨r die unterschiedlichen Aktivita¨ten notwendige Aufgabentra¨ger identifi-
ziert und ein integriertes Rollenmodell fu¨r die zu erstellende Methode aufgebaut. Im Anschluss
an die Betrachtungen zum Vorgehen der Prozessverbesserung werden Fachbegriffe und deren
Eigenschaften identifiziert (Kapitel 11). Um eine geeignete Abgrenzung der notwendigen Ele-
mente zu erreichen, aber auch um eine fu¨r die spa¨tere Verwendung innerhalb der Methode
relevante Gliederung der Elemente zu ermo¨glichen, wird dabei auf Architekturrahmen aus der
Wirtschaftsinformatik zuru¨ckgegriffen, wie sie auch in den im vorangegangenen Kapitel unter-
suchten Methoden (vgl. vor allem Abschnitt 8.2.4) zum Einsatz kommen.
Aus den identifizierten Fachbegriffen und Aktivita¨ten wird schließlich eine Methode erstellt
und mit Hilfe einer geeigneten Modellierungssprache dokumentiert (Kapitel 12). Dabei erfolgt
ggf. eine weitere Verfeinerung einzelner Begriffe bzw. Aktivita¨ten. Abbildung 26 visualisiert
das Vorgehen innerhalb des Entwurfs noch einmal und stellt es den ermittelten Anforderungen
53Unter Ontologie wird dabei ein fachsprachlicher Ausdruck verstanden, der die Grundlage der Entwicklung der
spa¨teren Sprachkonzepte der Methode bildet. Dieses Begriffsversta¨ndnis kann nach GEHLERT den Ontologien
im konstruktivistischen Sinn zugeordnet werden (vgl. [Gehl06], S. 162).
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gegenu¨ber. Die Pfeile geben dabei an, welche Anforderungen in welchem Teil des Entwurfs be-
sonders fokussiert werden. Die Erstellung eines Methodenhandbuchs, wie von GREIFFENBERG
vorgeschlagen, wird dabei nicht explizit aufgefu¨hrt, da die vorliegende Arbeit an sich als ein






















Abbildung 26: Vorgehen im Entwurf der modellgestu¨tzten Methode
10 Identifikation von Aktivita¨ten und Rollen
Im Folgenden werden Aktivita¨ten ermittelt, welche die Grundlage fu¨r die Ableitung von Pro-
zessfragmenten fu¨r die zu erstellende Methode bilden sollen. Hierfu¨r stehen zuna¨chst prima¨re
Aktivita¨ten der Prozessverbesserung im Vordergrund (Abschnitt 10.1). Anschließend erfolgt ei-
ne Diskussion u¨ber erga¨nzende Aktivita¨ten, welche sich aus den Anforderungen ergeben, eine
dauerhafte Dokumentation der Prozesse im Unternehmen zu erstellen und im Rahmen der Pro-
zessverbesserung zu verwenden (Abschnitt 10.2). Schließlich werden Rollen definiert, welche
fu¨r die Ausfu¨hrung der identifizierten Aktivita¨ten zum Einsatz kommen (Abschnitt 10.3).
10.1 Die Prozessverbesserung
10.1.1 Aktivita¨ten der Prozessverbesserung
Gema¨ß dem Forschungsziel der vorliegenden Arbeit soll sich die zu erstellende Verbesserungs-
methode am Vorgehen existierender Methoden orientieren. Hierfu¨r sollen die im Kapitel 8 un-
tersuchten Methoden analysiert werden. Durch die Gegenu¨berstellung der Vorgehensbeschrei-
bungen der Methoden ergeben sich die fu¨r die modellgestu¨tzte Prozessverbesserung relevanten
Aktivita¨ten, welche im Folgenden vorgestellt werden. Eine ¨Ubersicht u¨ber die durch die einzel-
nen Methoden vorgegebenen Aktivita¨ten ist Anhang B zu entnehmen.
Am Beginn einer Prozessverbesserung steht die Auswahl des zu betrachtenden Prozesses.
Diese Aufgabe findet sich vor allem in den Methoden der Betriebswirtschaft (vgl. [HaCh93],
S. 122ff; [Dave93], S. 27ff; [ScSe08], S. 393), allerdings lassen sich auch beim SOM derar-
tige Aktivita¨ten aus der Vorgehensbeschreibung erkennen. So wird mit Hilfe des Unterneh-
mensplanes der Diskursbereich abgegrenzt, welcher sich nicht zwingend auf das gesamte Un-
ternehmen, sondern auch auf einen bestimmten Bereich, z. B. einen Prozess, begrenzen kann
(vgl. [FeSi95], S. 6). Fu¨r die Auswahl sind die Prozesse des Unternehmens zuvor ggf. abzugren-
zen (vgl. [HaCh93], S. 117ff; [Dave93], S. 27f; [MoDe00], S. 93; [Gier98], S. 114f). Auf Grund-
lage des gewa¨hlten Prozesses ist anschließend das Projektteam aufzustellen (vgl. [HaCh93],
S. 129; [Sche02], S. 149f; [Bec+07a], S. 271). Dies sollte nach der Prozessauswahl erfol-
gen, da wichtige Stakeholder des betroffenen Prozesses Teil des Projektteams werden sollten
(vgl. [Gier98], S. 131).
Aus den Methoden der Wirtschaftsinformatik ko¨nnen weitere Aktivita¨ten identifiziert wer-
den, welche zwar nicht direkt der Prozessverbesserung zugeordnet werden ko¨nnen, fu¨r die Mo-
dellierung jedoch notwendig sind. Hierzu geho¨ren die bereits im Abschnitt 4.2 thematisier-
ten Aktivita¨ten der Vorbereitung der Modellierung, insbesondere die Auswahl bzw. Anpassung
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der Modellierungssprache an Spezifika des Projektes und die Definition von Modellierungs-
konventionen. Die Mitglieder des Projektteams sind im Anschluss entsprechend zu schulen
(vgl. [Sche02], S. 150; [Bec+07a], S. 272).
Eine weitere Aktivita¨t welche identifiziert werden kann, ist die Definition von Zielen der
Prozessverbesserung. Dies erfolgt zumeist in mehreren Schritten. Zuna¨chst werden die Ziele
der Verbesserung grob beschrieben (vgl. [Sche02], S. 149). Anschließend werden die Anfor-
derungen der Prozesskunden ermittelt. Aus diesen Anforderungen leiten sich schließlich kon-
krete Ziele der Prozessverbesserung ab (vgl. [HaCh93], S. 130; [Dave93], S. 124; [Harm07],
S. 328). Zur Konkretisierung der Ziele ko¨nnen Kennzahlen eingesetzt werden, wodurch eine
¨Uberpru¨fung der Projektergebnisse erleichtert wird (vgl. [Dave93], S. 128; [Harm07], S. 331).
Als weitere Aktivita¨t kann die Dokumentation des betrachteten Prozesses ermittelt werden
(vgl. [Dave93], S. 139; [Sche02], S. 150; [FeSi95], S. 7; [Bec+07a], S. 272). Dabei steht der
Prozessablauf im Mittelpunkt, es sind jedoch auch weitere Elemente, wie Ressourcen, Informa-
tionsobjekte sowie die Aufbauorganisation zu beru¨cksichtigen (vgl. [Dave93], S. 140; [Sche02],
S. 150). Auf Grundlage der Dokumentation des Prozesses werden anschließend Gru¨nde fu¨r
Abweichungen von den definierten Zielen diskutiert, um daraus Ansa¨tze fu¨r die Prozessver-
besserung zu ermitteln (vgl. [HaCh93], S. 129f; [Harm07], S. 336). Hierbei wird auch auf
Kennzahlen zuru¨ckgegriffen, welche entweder direkt wa¨hrend der Prozessausfu¨hrung ermit-
telt (vgl. [Harm07], S. 335) oder aus den Modellen generiert werden (vgl. [Sche02], S. 151;
[Bec+07a], S. 272f).
Bei allen betrachteten Methoden findet sich des Weiteren eine Aktivita¨t in welcher der SOLL-
Prozess beschrieben wird. Auch hierbei wird nicht nur der Prozessablauf dokumentiert, son-
dern auch angrenzende Sichten beru¨cksichtigt. Die Erstellung der SOLL-Prozesse erfolgt dabei
ha¨ufig in mehreren Schritten. So werden zuna¨chst verschiedene Alternativen erstellt, welche
anschließend im Hinblick auf ihren mo¨glichen Zielerreichungsgrad bewertet werden. Nach
Auswahl einer Alternative wird der SOLL-Prozess schließlich im Unternehmen umgesetzt
(vgl. [Dave93], S. 154; [ScSe08], S. 394; [Sche02], S. 152). Da die Umsetzung mit zahlreichen
Hemmnissen verbunden sein kann, wird hierfu¨r zuna¨chst eine geeignete Umsetzungsstrategie
gewa¨hlt, welche die schrittweise Realisierung in Form von Pilotprojekten einschließen kann
(vgl. [Dave93], S. 155).
Um den Erfolg der Prozessverbesserung zu u¨berpru¨fen, wird in einigen Methoden eine Ak-
tivita¨t vorgesehen, in der die gesetzten Ziele der Prozessverbesserung mit der tatsa¨chlichen Si-
tuation nach der Verbesserung verglichen werden (vgl. [Sche02], S. 152; [Bec+07a], S. 272f).
Daru¨ber hinaus wird außerdem mitunter explizit auf Aktivita¨ten hingewiesen, welche die dau-
erhafte ¨Uberwachung der Ziele sicherstellen sollen. Hierfu¨r sind Maßnahmen im Unternehmen
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zu installieren, welche eine regelma¨ßige Qualita¨tskontrolle ermo¨glichen und bei Problemen in
der Prozessstruktur eine erneute Verbesserung einleiten (vgl. [Harm07], S. 341). Tabelle 9 fasst
die Aktivita¨ten der Prozessverbesserung noch einmal zusammen und verdeutlicht dabei, wel-



















Prozesse abgrenzen X X X X
Prozess fu¨r die Verbesserung auswa¨hlen X X X X
Projektteam aufstellen X X X
Modellierungssprache auswa¨hlen bzw. anpassen X X
Modellierungskonventionen festlegen X X
Projektteam schulen X X
Ziele der Verbesserung grob beschreiben X X X X
Anforderungen der Prozesskunden ermitteln X X X
Konkrete Ziele und Kennzahlen fu¨r die Verbesserung ableiten X X X X
IST-Dokumentation der Prozesse X X X X
Verbesserungspotenziale identifizieren X X X X X
(Alternative) SOLL-Prozesse modellieren X X X X X X
Bewertung und Auswahl einer Alternative X X X
Umsetzungsstrategie entwickeln X
Umsetzung des gewa¨hlten SOLL-Prozesses X X X X
Projekterfolg u¨berpru¨fen X X X
Anbindung zum kontinuierlichen Qualita¨tsmanagement sicherstellen X X X
Tabelle 9: Aus den untersuchten Methoden abgeleitete Aktivita¨ten der Prozessverbesserung
10.1.2 Kennzahlen zur Ermittlung von Verbesserungspotenzial
Mit Anforderung 11 wurde die Verwendung von Kennzahlen zur Ermittlung von Verbesse-
rungspotenzial hervorgehoben. Die Aktivita¨t der Ermittlung von Verbesserungspotenzial wurde
bereits im Abschnitt 10.1.1 beru¨cksichtigt. Im Folgenden sollen nun Kennzahlen diskutiert wer-
den, welche im Rahmen dieser Aktivita¨t aus bestehen Prozessmodellen generiert werden und
auf diese Weise die Ableitung von Verbesserungspotenzialen unterstu¨tzen ko¨nnen. Die beschrie-
benen Kennzahlen ko¨nnen dabei jedoch nur Empfehlungscharakter besitzen, da die Auswahl
der Kennzahlen stark von den Zielen der Verbesserung selbst abha¨ngen (vgl. [Diet03], S. 295).
So kann bspw. fu¨r die Verbesserung der o¨kologischen Effizienz einer Lagerhalle die Ermittlung
der Transportmitteltypen und -wege von Bedeutung sein, was im Rahmen einer Beschleunigung
von Verwaltungsprozessen sicher nur bedingt hilfreich ist. Neben den Zielen beeinflusst auch
die fu¨r die Modellierung eingesetzte Modellierungssprache die Mo¨glichkeit, konkrete Kenn-
zahlen aus den Modell abzuleiten (vgl. [Bec+07a], S. 272f). So sind im obigen Beispiel bereits
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im Modell unterschiedliche Transportmitteltypen vorzusehen. Da im Abschnitt 10.1.1 erkannt
wurde, dass eine Anpassung der Modellierungssprache im Rahmen der Prozessverbesserung
notwendig sein kann, mu¨ssen auch die Kennzahlen entsprechend flexibel sein. Daher soll im
Rahmen der Methodenentwicklung eine zusa¨tzliche Aktivita¨t zur Anpassung der Kennzahlen
beru¨cksichtigt werden.
In den im Kapitel 8 untersuchten Ansa¨tzen wurden bereits Hinweise fu¨r mo¨gliche Verbesse-
rungspotenziale gegeben. Gleichzeitig musste erkannt werden, dass die betrachteten Methoden
keine Kennzahlen beschreiben, die direkt aus Modellen generiert werden ko¨nnen. Im Folgenden
sollen ausgewa¨hlte Potenziale herausgegriffen werden und hierfu¨r Kennzahlen gebildet wer-
den. Die Kennzahlen erheben dabei keinen Anspruch auf Vollsta¨ndigkeit. Vielmehr sollen die
Mo¨glichkeiten der automatisierten Auswertung verdeutlicht werden. Die Mo¨glichkeit der Er-
weiterung wurde bereits eingangs ero¨rtert.
Die Reduzierung von Koordinationsaufwand in Prozessen wird ha¨ufig als Potenzial einer
Prozess-Neugestaltung genannt (vgl. [HaCh93], S. 53; [Diet03], S. 298; [BMI 07], S. 124). Ko-
ordination wird im Rahmen der Prozessverbesserung dabei zumeist auf den Kommunikations-
und Abstimmungsaufwand zwischen verschiedenen Aufgabentra¨gern, die an einem Prozess
beteiligt sind, begrenzt (vgl. [BMI 07], S. 124). Der ha¨ufige Wechsel von Verantwortlich-
keiten innerhalb der Bearbeitung, den BECKER ET AL. treffend als Ping-Pong bezeichnen
(vgl. [Bec+07a], S. 269), fu¨hrt zu erho¨htem Koordinationsaufwand, was die Produktivita¨t nega-
tiv beeinflussen kann (vgl. [KiKu92], S. 79). Der Wechsel kann bspw. zu einer unno¨tigen Un-
terbrechung der Prozessausfu¨hrung fu¨hren, was die Dauer der Prozessbearbeitung erho¨ht. Dem
liegt die Annahme zugrunde, dass die Ausfu¨hrung eines Prozesses la¨nger dauert, wenn fu¨r das
Treffen von Entscheidungen erst ein anderer Mitarbeiter, z. B. der Vorgesetzte, befragt werden
muss. Ist der betroffene Mitarbeiter bspw. gerade nicht im Hause, stockt die Prozessausfu¨hrung
solange, bis er wieder erreichbar ist (vgl. [HaCh93], S. 53). Im Rahmen der Prozessverbesse-
rung kann die Reduktion derartiger Wechsel daher zu positiven Effekten fu¨hren.
Als Kennzahl fu¨r den Koordinationsaufwand im obigen Sinne kann daher die Anzahl
von Wechseln der Verantwortlichkeiten innerhalb eines Prozessen herangezogen werden
(vgl. [Diet03], S. 298). Auf Grundlage der Reihenfolgebeziehung von Aktivita¨ten innerhalb
eines Prozesses ergibt sich ein Wechsel immer dann, wenn sich der einer Aktivita¨t zugeordnete
Verantwortliche von der der Folgeaktivita¨t unterscheidet. Fu¨r die Auswertung einer entspre-
chenden Kennzahl mu¨ssen Reihenfolgebeziehungen im Modell abbildbar sein und den Teilpro-
zessen jeweils einzelne Organisationseinheiten als Prozessverantwortlicher zugeordnet werden.
Tabelle 10 fasst die ¨Uberlegungen zur Kennzahl des Koordinationsaufwands noch einmal zu-
sammen.










Aktivita¨ten mit Zuordnung der Verantwortlichkeiten, Reihenfolgebezie-
hung zwischen den Aktivita¨ten
Berechnung Koordinationsaufwand = Anzahl der Reihenfolgebeziehungen, zwischen




Hohe Werte deuten auf erho¨htes Verbesserungspotenzial hin
Tabelle 10: Kennzahl fu¨r die Messung des Koordinationsaufwandes
Neben dem Wechsel der Verantwortlichkeiten wird in der Literatur auf die Entliniearisierung
von Prozessen als mo¨glicher Hebel der Verbesserung erwa¨hnt (vgl. [HaCh93], S. 55; [Blei91],
S. 21; [Gier98], S. 19). Dabei wird eine Parallelisierung von Aktivita¨ten angestrebt. Folglich
sind Prozesse, in denen die Aktivita¨ten streng sequenziell ablaufen, grundlegende Kandidaten
fu¨r eine Verbesserung. Fu¨r die Identifizierung derartiger (Teil-)Prozesse kann die Anzahl an
parallel durchgefu¨hrten Aktivita¨tsstra¨ngen herangezogen werden (vgl. [Diet03], S. 298). Eine
entsprechende Kennzahl kann dabei Hinweise auf zu betrachtende Prozesse geben (vgl. Tabel-
le 11). Bedingung fu¨r die Ermittlung einer entsprechenden Kennzahl ist, dass die Modellierung
paralleler Aktivita¨tsstra¨nge durch die Modellierungssprache vorgesehen ist. Dies wird zumeist










Verzweigungsknoten fu¨r Aufspaltung paralleler Arbeiten
Berechnung Parallelisierung = Anzahl der parallelen Verzweigungen
Hinweise zur Inter-
pretation
Niedrige Werte deuten auf erho¨htes Verbesserungspotenzial hin
Tabelle 11: Kennzahl fu¨r die Messung der Parallelisierung
Prozesse ko¨nnen nicht nur parallel ablaufende Aktivita¨ten sondern auch Entscheidungen
beinhalten. Entsprechend ko¨nnen Aktivita¨tsstra¨nge nicht nur parallel sondern auch konkur-
rierend zueinander stehen. Durch eine derartige Verzweigung entstehen alternative Prozes-
sabla¨ufe. HAMMER UND CHAMPY weisen darauf hin, dass die Beru¨cksichtigung von alterna-
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tiven Prozessabla¨ufen die Prozessausfu¨hrung einzelner Alternativen wesentlich beschleunigen
kann (vgl. [HaCh93], S. 55). Dabei stellen die Autoren jedoch fest, dass mo¨glichst der gesamte
Prozess alternativ abgearbeitet werden sollte, da es sonst zu vielfa¨ltigen Ausnahmen innerhalb
der Prozessausfu¨hrung kommt, welche jeweils behandelt werden mu¨ssen. Um diesem Umstand
gerecht zu werden, schla¨gt DIETZSCH vor, die Anzahl der Entscheidungen mit der Anzahl der
Aktivita¨ten eines Prozesses in Bezug zu setzen (vgl. [Diet03], S. 299). Je niedriger dieser Wert,
desto niedriger ist auch die Komplexita¨t des Prozesses. Bezogen auf die Aussagen von HAM-
MER UND CHAMPY kann außerdem unterstellt werden, dass ein geringer Anteil von Entschei-
dungen auf eine echte Alternative hindeutet. Eine hoher Anteil ist dagegen ein Indikator fu¨r
viele Ausnahmen, was auf das Fehlen von Prozessalternativen deuten kann. Voraussetzung zur
Ermittlung dieser Kennzahl ist die Mo¨glichkeit zur Modellierung von Entscheidungen innerhalb














Hohe Werte deuten auf Kandidaten fu¨r die Bildung von Prozessalternati-
ven
Tabelle 12: Kennzahl fu¨r die Messung der Entscheidungsha¨ufigkeit
Bei Anwendung der vorgestellten Kennzahlen muss stets beachtet werden, dass sie nicht di-
rekt Handlungsempfehlungen geben. Eine entsprechende Interpretation der Kennzahlen ist im-
mer notwendig. Außerdem ko¨nnen die Kennzahlen zur dann ermittelt werden, wenn die Model-
lierungssprache die angegeben Ausdrucksmo¨glichkeiten zu Verfu¨gung stellt und diese daru¨ber
hinaus auch vom Modellierer genutzt werden.
10.2 Aktivita¨ten der Wiederverwendung
Gema¨ß den Ausfu¨hrungen von Abschnitt 7.4 soll die Wiederverwendung von Modellen in der
zu entwickelnden Methode durch die Verwendung einer zentralen Unternehmensdokumenta-
tion forciert werden. Die im Rahmen der Prozessverbesserung erstellten Modelle sollen dabei
zum Aufbau der Dokumentation genutzt werden, um sie in spa¨teren Projekten der Verbesserung
wiederzuverwenden. Fu¨r die Realisierung dieser Idee, wurde wa¨hrend der Evaluation bestehen-
der Methoden bereits der Ansatz des Process Warehouse, der innerhalb von ARIS zum Einsatz
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kommt, identifiziert (vgl. Abschnitt 8.3). Die Pflege und Nutzung des Process Warehouse ist
dabei nicht Bestandteil der ARIS Methodenbeschreibung, so dass eine Ableitung entsprechen-
der Aktivita¨ten fu¨r die zu erstellende Methode nicht direkt erfolgen kann. Der Ansatz wurde
jedoch durch die Arbeiten von THOMAS weiter entwickelt und darin die grundlegende Techno-
logie zur Verwaltung wiederverwendbarer Modelle beschrieben (vgl. [ThSc06]; [Thom06b]).
Diese wird im Folgenden untersucht, um aus der Verwendung der Technologie Aktivita¨ten ab-
zuleiten, welche fu¨r die Erstellung von Prozessfragmenten fu¨r die modellgestu¨tzte Methode der
Prozessverbesserung herangezogen werden ko¨nnen.
THOMAS greift bei seinen Ausfu¨hrungen zur Modellverwaltung auf die Technologie des
Konfigurationsmanagements (KM) zuru¨ck (vgl. [Thom06b], S. 3; [ThSc06], S. 8). Konfigurati-
onsmanagement kann dabei als Managementta¨tigkeit betrachtet werden,
”
... die die technische
und administrative Leitung des gesamten ...“ (vgl. [DIN 03], S. 4) Lebenszyklus eines Pro-
duktes u¨bernimmt. Im Rahmen dieser Ta¨tigkeit ko¨nnen fu¨nf Teilaufgaben identifiziert werden
(vgl. [DIN 03], S. 7ff):
• Im Zentrum der Konfigurationsmanagement-Planung steht die Erstellung eines KM-
Plans. Dieses Dokument entha¨lt Informationen u¨ber notwendige KM-Aktivita¨ten fu¨r ein
spezielles Produkt und benennt Organisationseinheiten, welche fu¨r die Durchfu¨hrung die-
ser Aktivita¨ten zusta¨ndig sind. Die KM-Planung stellt daher eine wesentliche Grundlage
fu¨r das Konfigurationsmanagement dar.
• Im Rahmen der Konfigurationsidentifizierung werden die zu verwaltenden Produkte be-
trachtet und festgelegt, welche Produktbestandteile einzeln durch das Konfigurationsma-
nagement u¨berwacht werden sollen. Die zu u¨berwachenden Bestandteile werden dabei
als Konfigurationseinheiten bezeichnet (vgl. [DIN 03], S. 6; [CoWe98], S. 238; [Zell97],
S. 4; [WeEs06], S. 127).
• Die Vermeidung unkontrollierter ¨Anderungen an den Konfigurationseinheiten ist Aufga-
be der ¨Anderungslenkung. Hierfu¨r wird ein ¨Anderungsprozess installiert der sicherstel-
len soll, dass die verwalteten Konfigurationseinheiten stets bestimmten Anforderungen
genu¨gen. ¨Anderungen an den Konfigurationseinheiten werden dabei erst erlaubt, wenn
ein ¨Anderungsantrag gestellt und dieser von einem Lenkungsausschuss bewilligt wird.
Die ¨Anderungsantra¨ge sowie die Entscheidungen des Ausschusses sind dabei zu doku-
mentieren.
• Um die ¨Anderungen zu u¨berwachen und konkrete Produktversionen identifizieren zu
ko¨nnen, sind sa¨mtliche ¨Anderungen an den Konfigurationseinheiten im Rahmen der Kon-
figurationsbuchfu¨hrung zu dokumentieren. In deren Aufgabenbereich fa¨llt außerdem die
Anfertigung beno¨tigter Berichte.
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• Mit Hilfe von Konfigurationsaudits wird schließlich gepru¨ft, ob die ¨Anderungen an den
Konfigurationseinheiten auch mit den genehmigten ¨Anderungsantra¨gen u¨bereinstimmen.
Hierbei wird auf die im Rahmen der Konfigurationsbuchfu¨hrung erstellte Dokumentation
zuru¨ckgegriffen.
Die Realisierung dieser Aktivita¨ten erfolgt innerhalb so genannter Konfigurationsmanage-
mentsysteme. KM-Systeme sind sozio-technische Systeme, d. h. die oben beschriebenen Auf-
gaben werden von personellen Aufgabentra¨gern unter Zuhilfenahme von Anwendungssystemen
durchgefu¨hrt. Letztere werden in diesem Umfeld als KM-Werkzeuge bezeichnet. Sie werden
zumeist fu¨r die Dokumentation und bei immateriellen Produkten auch fu¨r die Verwaltung der
Konfigurationseinheiten verwendet (vgl. [Estu00], S. 279).
Die Konfigurationseinheit wurde bereits als grundlegendes Element des KM eingefu¨hrt. Um
die Modifikationen einer Konfigurationseinheit zu dokumentieren, werden alte Zusta¨nde der
Konfigurationseinheit bei ¨Anderungen nicht u¨berschrieben, sondern der neue Zustand zusa¨tz-
lich verwaltet. Der Zustand wird dabei Version genannt (vgl. [Bra+07b], S. 316). In Abha¨ngig-
keit vom Zweck der ¨Anderung kann dabei zwischen historischen Versionen (als Revisionen be-
zeichnet) und parallel existierende Versionen (Varianten) unterschieden werden (vgl. [Zell97],
S. 9f). Eine Menge an Versionen einer Konfigurationseinheit wird als Versionsfamilie bezeich-
net. Da die Versionen unterschiedlicher Konfigurationseinheiten in KM-Systemen zumeist un-
abha¨ngig voneinander verwaltet werden (vgl. [Estu00], S. 280), die zugeho¨rigen Produktbe-
standteile jedoch komplexe Beziehungen aufweisen ko¨nnen, wurde der Begriff der Konfigurati-
on eingefu¨hrt. Die Konfiguration stellt einen Container dar, der eine Menge von Versionen zu-
sammengeho¨riger Konfigurationseinheiten beinhaltet und ein komplexes Produkt repra¨sentiert
(vgl. [DIN 03], S. 6). KM-Systeme verwalten alle Versionen der Konfigurationseinheiten im
so genannten Repository. Das Repository stellt den zentralen Arbeitsbereich des KM-Systems
dar, dem mehrere andere Arbeitsbereiche, so genannte Workspaces untergeordnet sein ko¨nnen
(vgl. [Bra+07b], S. 318). Ein Workspace ist der individuelle Arbeitsbereich eines Benutzers
bzw. eines Projektes, in dem ¨Anderungen zuna¨chst unabha¨ngig von anderen Benutzern oder
Projekten erfolgen (vgl. [Zell97], S. 43). Erst nach Abschluss der ¨Anderungen wird das Ergeb-
nis in das Repository u¨bertragen, um die Modifikationen anderen Personen oder Projekten zur
Verfu¨gung zu stellen.
Die Aktivita¨ten des Konfigurationsmanagements und die Entwicklung korrespondie-
render KM-Werkzeuge wurde vor allem in der Softwareentwicklung intensiv diskutiert
(vgl. [CoWe98]; [Feil91]; [Thom97]; [Zell97]; [Estu00]). In den letzten Jahren wurden diese
Erkenntnisse auf den Bereich der Modellierung u¨bertragen (vgl. [Ess+02]; [SaOd05]; [Saek06];
[Bra+07b]) und hier das Konfigurationsmanagement auch als Technologie betrachtet, um Mo-
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delle im Rahmen der Prozessverbesserung zu verwalten (vgl. [Sche02], S. 86; [EsWe07b];
[EsWe08a]). Um die Modelle innerhalb eines KM-Systems fu¨r die Prozessverbesserung zu
nutzen, sollen die oben aufgefu¨hrten Aktivita¨ten des Konfigurationsmanagements in die Pro-
zessverbesserung eingebettet werden.
Hierbei muss zwischen Aktivita¨ten unterschieden werden, welche die grundlegende Voraus-
setzung fu¨r ein funktionierendes Konfigurationsmanagement darstellen und daher unabha¨ngig
von der Prozessverbesserung existieren mu¨ssen sowie denjenigen Aktivita¨ten, welche im Rah-
men der Prozessverbesserung direkt angesprochen werden. Die KM-Planung kann dabei als
einmalige Ta¨tigkeit betrachtet werden, welche mit der Einfu¨hrung eines entsprechenden KM-
Systems durchgefu¨hrt werden muss. Im Folgenden wird daher davon ausgegangen, dass ein
entsprechender Plan existiert und die technischen und organisatorischen Rahmenbedingungen
fu¨r das Konfigurationsmanagement erfu¨llt sind. Auch die Identifikation von Konfigurationsein-
heiten muss bereits vor dem Einsatz des KM-Systems im Rahmen der Prozessverbesserung
erfolgt sein. Generelle Objekte der Betrachtungen sind dabei die Prozesse bzw. das Informati-
onssystem des Unternehmens, das in Form von Modellen dokumentiert wird, welche wiederum
durch das KM-System verwaltet werden. In der Literatur werden zumeist Konfigurationseinhei-
ten fu¨r Modellelemente sowie fu¨r deren Eigenschaften und Beziehungen gebildet (vgl. [Grei04],
S. 198; [Saek06], S. 387; [EsWe07a], S. 2007). Ein Modell, welches im Sinne der multiperspek-
tivischen Modellierung auch aus Teilmodellen bestehen kann, wird im KM als Konfiguration
betrachtet (vgl. [Bra+07b], S. 319). Diese Abgrenzung von Konfigurationseinheiten soll auch
in der vorliegenden Arbeit verwendet werden. Damit eru¨brigt sich auch eine Klassifikation des
abgelegten Modells gema¨ß Anforderung 14, da das Repository nur noch ein Gesamtmodell
beinhaltet.
Gema¨ß den Ausfu¨hrungen zur Konfigurationsbuchfu¨hrung mu¨ssen sa¨mtliche ¨Anderungen an
den Konfigurationseinheiten dokumentiert werden. ¨Anderungen an den Prozessen sind folglich
in der zentralen Dokumentation abzulegen. Zusammen mit Anforderung 15 la¨sst sich damit
ableiten, dass das im KM verwaltete Modell im Rahmen der Prozessverbesserung zu aktuali-
sieren ist. Gleichzeitig fu¨hrt Anforderung 12 damit zu der obligatorischen Aktivita¨t, die zentra-
le Modelldokumentation fu¨r das Verbesserungsprojekt verfu¨gbar zu machen. Bei Verwendung
von KM-Systemen kann dies durch den Transfer der zentralen Dokumentation aus dem Re-
pository in den lokalen Arbeitsbereich des Projektes erfolgen. Dieser Vorgang wird auch als
Checkout bezeichnet.54 Die Aktualisierung der zentralen Dokumentation wird durch die ¨Ubert-
ragung der aktualisierten Prozessdokumentation in das Repository ermo¨glicht. Dieser Vorgang
54Neben dem hier vorgestellten Checkin/Checkout Prinzip existieren noch weitere Prinzipien fu¨r KM-Systeme
(vgl. [Feil91], S. 5ff). Aufgrund der großen Verbreitung vor allem fu¨r das Konfigurationsmanagement von Mo-
dellen (vgl. [Ess+02], S. 106; [Grei04], S. 205; [Bra+07b], S. 318; [Saek06], S. 394) wird in der vorliegenden
Arbeit jedoch dem Checkin/Checkout Prinzip gefolgt.
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wird als Checkin bezeichnet (vgl. [Ess+02], S. 106; [Bra+07b], S. 318). Denkbar ist an die-
ser Stelle, nicht alle Elemente des lokalen Modells in das Repository zu u¨bertragen, sondern
nur ausgewa¨hlte Teile des Modells zu u¨bernehmen (vgl. Abschnitt 6.2). Eine entsprechende
Pru¨fung und Auswahl ist durch die fu¨r die Wiederverwendung verantwortliche Organisations-
einheit durchzufu¨hren (vgl. Anforderung 16). In Bezug auf die Anforderungen 12, 13 sowie 15
mu¨ssen damit sowohl Checkin als auch Checkout als Aktivita¨ten im Rahmen der Prozessver-









Abbildung 27: Aktivita¨ten des Checkin und Checkout im Rahmen der Wiederverwendung einer
zentralen Modelldokumentation
Unter Beru¨cksichtigung der Ausfu¨hrung zur ¨Anderungslenkung du¨rfen diese Aktivita¨ten, ins-
besondere das Checkin, jedoch nicht unkontrolliert erfolgen. Vielmehr mu¨ssen sie in einen ent-
sprechenden ¨Anderungsprozess eingebunden werden. Die geplanten ¨Anderungen an den Pro-
zessen mu¨ssen daher vor einer entsprechenden Umsetzung im Unternehmen zuna¨chst in Form
eines ¨Anderungsantrages eingereicht werden. Erst wenn dieser genehmigt wird, sind entspre-
chende ¨Anderungen an den Prozessen durchzufu¨hren und im KM-System zu aktualisieren. Da-
bei ist zum einen zu pru¨fen, ob die ¨Anderungen an den Prozessen tatsa¨chlich derart durch-
zufu¨hren sind, wie geplant, zum anderen aber auch die Art der Dokumentation zu pru¨fen. Der
erste Punkt wird bereits innerhalb der Prozessverbesserung durch die Diskussion von Alter-
nativen beru¨cksichtigt (vgl. Abschnitt 10.1.1). Der zweite Punkt, also die Pru¨fung der Doku-
mentation, muss, mit Hinblick auf Anforderung 16, ebenfalls beru¨cksichtigt werden. Dabei
wird gepru¨ft, ob die Modelle qualitativ den Anspru¨chen an die Wiederverwendung genu¨gen
(vgl. [Ho¨ß05]). Schließlich muss in Bezug auf die Konfigurationsaudits sicher gestellt werden,
dass die Dokumentation konform zu den eingereichten ¨Anderungsantra¨gen ist und die im KM-
System hinterlegten Modelle mit den korrespondierenden Prozessen u¨bereinstimmen. Da ei-
ne solche ¨Ubereinstimmung bereits als Voraussetzung fu¨r die Prozessverbesserung identifiziert
wurde (vgl. Abschnitt 3.3), wird eine entsprechende Pru¨fung nicht im Rahmen der Methode
beru¨cksichtigt. Stattdessen wird davon ausgegangen, dass eine ¨Ubereinstimmung gegeben ist.
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Tabelle 13 fasst die Aktivita¨ten der Prozessverbesserung, die sich aus der Wiederverwendung
ergeben noch einmal zusammen.
Aktivita¨t Herleitung
¨Ubertragung des zentralen Modells aus dem Repository in den lokalen
Workspace des Projektes (Checkout)
Anforderung 12 und 15
¨Ubertragung des modifizierten Modells aus dem lokalen Workspace des
Projektes in das zentrale Repository (Checkin)
Anforderung 13 und 15
Dabei: Ggf. Modifikation / Filterung der abgelegten Modelle in Bezug
auf die Wiederverwendung
Anforderung 16
¨Anderungsantrag fu¨r die Einbringung der SOLL-Modelle stellen ¨Anderungslenkung
¨Anderungsantrag bearbeiten (Qualita¨tspru¨fung) ¨Anderungslenkung
Tabelle 13: Weiterfu¨hrende Aktivita¨ten der Prozessverbesserung zur Unterstu¨tzung der Wieder-
verwendung
10.3 Ableitung von Rollen fu¨r die modellgestu¨tzte
Prozessverbesserung
Wie die vorangegangenen Ausfu¨hrungen gezeigt haben, beru¨hrt die Methodenentwicklung
mehrere Fachbereiche. So stehen mit der Entwicklung einer Methode der Prozessverbesse-
rung die fu¨r die Verbesserung notwendigen Rollen im Vordergrund. Gleichzeitig soll jedoch
die Wiederverwendung forciert werden. Daher mu¨ssen auch die hierfu¨r notwendigen Rollen
beru¨cksichtigt werden. Schließlich mu¨ssen auch die Rollen der Modellierung Verwendung fin-
den, da es sich bei der zu entwickelnden Methode um eine modellgestu¨tzte Methode handelt.
10.3.1 Rollen aus der Prozessverbesserung
Zuna¨chst sollen Rollen identifiziert werden, welche fu¨r die Durchfu¨hrung der eigentlichen Pro-
zessverbesserung notwendig sind. Hierfu¨r werden im Folgenden die Verbesserungsmethoden
verwendet, welche im Rahmen der Evaluation von Abschnitt 8.2 bereits vorgestellt wurden.
Die Ausfu¨hrungen werden daru¨ber hinaus durch Gegenu¨berstellung weiterer Rollen aus der
Literatur erga¨nzt.
In Analogie zum Projektmanagement ko¨nnen fu¨r Verbesserungsprojekte zuna¨chst die Rol-
len des Projektleiters sowie der Projektmitglieder identifiziert werden (vgl. [Inst96], S. 15).
Der Projektleiter ist dabei direkt fu¨r die Durchfu¨hrung und damit auch die Zielerreichung der
Verbesserung verantwortlich. Er stellt das Projektteam zusammen, erarbeitet den Projektplan
und koordiniert die fu¨r die Durchfu¨hrung des Projektes erforderlichen Aufgaben. In den Vor-
gehensmodellen der Prozessverbesserung wird er zumeist mit dem Prozessverantwortlichen
gleichgesetzt (vgl. [Harr91], S. 49f; [Dave93], S. 183; [HeBr96], S. 108 sowie Abschnitt 3.2),
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weswegen diese Rolle im Folgenden u¨bernommen wird.55 Neben seinen Fa¨higkeiten in der
Leitung von Verbesserungsprojekten obliegt ihm die Verantwortung fu¨r die Einhaltung der Qua-
lita¨t des betrachteten Prozesses. Er verfu¨gt daher u¨ber entsprechendes Prozesswissen, ist sich
also der strategischen Bedeutung des Prozesses fu¨r das Unternehmen bewusst und kennt des-
sen Stakeholder aber auch die Schwachstellen und Engpa¨sse bei der Prozessausfu¨hrung. Fu¨r
die Durchfu¨hrung der Prozessverbesserung sollte er außerdem u¨ber Kenntnisse bzgl. der an-
gewandten Methode verfu¨gen und diese im Rahmen von Verbesserungsmaßnahmen anwenden
ko¨nnen. Die Arbeit des Prozessverantwortlichen wird durch die Projektmitglieder unterstu¨tzt
(vgl. [HaCh93], S. 109ff). Sie fu¨hren selbststa¨ndig Teilaufgaben innerhalb der Prozessverbes-
serung durch. Daher mu¨ssen auch sie u¨ber Fa¨higkeiten bzgl. der innerhalb des Projektes bzw.
innerhalb der ihnen zugeteilten Aufgaben eingesetzten Methoden und Techniken verfu¨gen.
In einigen Vorgehensmodellen der Prozessverbesserung findet sich daru¨ber hinaus die Rol-
le des Beraters, welcher dem Projektteam anleitend zur Seite steht (vgl. [Dave93], S. 185;
[HaCh93], S. 115; [Gier98], S. 132). Der Berater kann die Prozessverbesserung durch sein
fachliches Wissen u¨ber Gesetzma¨ßigkeiten, Leistungspotenziale sowie u¨ber Bedingungen fu¨r
den Einsatz technischer Verfahren unterstu¨tzen. Er bera¨t die Projektmitglieder bei der Entschei-
dungsfindung und unterstu¨tzt die Argumentation von Diskussionen innerhalb eines Verbesse-
rungsvorhabens sowie in Gespra¨chen nach außen. Daru¨ber hinaus fu¨hrt er Schulungen fu¨r die
Teilnehmer der Prozessverbesserung im Umgang mit den, bei der Verbesserung eingesetzten,
Methoden und Techniken durch. Hierzu kann auch die methodische Unterstu¨tzung des Pro-
zessverantwortlichen bei der Projektkoordinierung und -umsetzung za¨hlen. Da der Berater nicht
selbst an der eigentlichen Verbesserung teilnimmt, sondern lediglich die durchfu¨hrenden Mit-
arbeiter bei Ihrer Arbeit beratend unterstu¨tzt, sich aus den Rollen der zu erstellenden Methode
jedoch konkrete Aufgabentra¨ger ableiten lassen sollen (vgl. Abschnitt 5.1 in Verbindung mit
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 8), wird die Rolle des Beraters im Folgenden nicht beru¨ck-
sichtigt. Gleichwohl kann sie im Unternehmen durchaus existieren und das durchfu¨hrende Team
indirekt bei seiner Arbeit unterstu¨tzen.
Fu¨r die Realisierung von Verbesserungsvorhaben wird ha¨ufig die Unterstu¨tzung des Mana-
gements gefordert (vgl. [Harr91], S. 19). Gemeint ist dabei eine Person oder Personengruppe,
die das Projekt im Unternehmen machtpolitisch durchsetzen kann. Diese Rolle soll im Fol-
genden, angelehnt an das Promotorenmodell von WITTE (vgl. [Witt73]) als Machtpromotor
bezeichnet werden.56 Der Machtpromotor stellt dabei die fu¨r die Prozessverbesserung not-
55Mitunter wird darauf hingewiesen, dass der Prozessverantwortliche nicht zwingend die tatsa¨chliche Verbesse-
rung anleitet, sondern vielmehr einen entsprechenden Projektleiter ernennt. Da dieses Meinungsbild in der
Literatur nicht einheitlich ist, wird im Folgenden vereinfacht von nur einer Rolle gesprochen und der Pro-
zessverantwortliche gleichzeitig als Projektleiter fungiert.
56Das Promotorenmodell entstammt dem Innovationsmanagement. Es wird im Folgenden dazu verwendet, die un-
terschiedlichen Rollenbezeichnungen innerhalb verschiedener Vorgehensmodelle zu vereinheitlichen. Die Pro-
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wendigen finanziellen und personellen Ressourcen zur Verfu¨gung. Er besitzt eine langfristige
Sichtweise welche sich an den strategischen Zielen des Unternehmens orientiert und besitzt
ausreichend Macht, um Hindernisse aus dem Weg zu ra¨umen oder konkurrierende Projekte
zu blockieren. Ha¨ufig wird der Machtpromotor daher als Mitglied der Gescha¨ftsfu¨hrung ge-
sehen (vgl. [Witt73], S. 17). In den Vorgehensmodellen der Prozessverbesserung, welche in
Abschnitt 8.2 betrachtet wurden, ist er in den Rollen des Leaders, des Sponsors oder des Cham-
pions wiederzufinden (vgl. [HaCh93], S. 103; [Dave93], S. 180; [To¨pf04a], S. 205). Neben der
Unterstu¨tzung der Kommunikation sowie der Konsensfindung zwischen den Fu¨hrungskra¨ften
und der Verteidigung und Durchsetzung der Prozessverbesserung gegenu¨ber anderen unterneh-
mensinternen Projekten ko¨nnen dem Machtpromotor demnach die Aufgaben der Auswahl von
konkreten Verbesserungsvorhaben, die Benennung von Verantwortlichkeiten sowie die Verfol-
gung und Kontrolle des Projektfortschritts zugeordnet werden. Die eingefu¨hrten Rollen sind in
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Abbildung 28: Rollen aus der Prozessverbesserung
10.3.2 Rollen aus der Modellierung
Aus den Ausfu¨hrungen von Abschnitt 4.2 ergeben sich fu¨r die Modellierung zuna¨chst zwei Rol-
len. Zum einen der Modellierer, welcher fu¨r die Erstellung des Modells verantwortlich ist und
zum anderen der Modellnutzer, welcher das erstellte Modell inhaltlich validiert und es anschlie-
ßend fu¨r die Lo¨sung fachlicher Probleme verwendet. Dabei wurde der Modellierer als Exper-
te fu¨r die Konzeptualisierung von realweltlichen Elementen mit Hilfe von Modellierungsspra-
chen verstanden, der Modellnutzer als Experte fu¨r die fachliche Doma¨ne. Wie die bisherigen
Ausfu¨hrungen aber auch gezeigt haben, ist dieses Szenario in der Praxis nur selten anzufin-
zessverbesserung wird dabei als Innovationsprozess interpretiert bei dem eine Vera¨nderung an den Prozessen
vorgenommen wird. Ein Promotor kann allgemein als Person definiert werden, welche einen Vera¨nderungspro-
zess aktiv und mit besonderem Engagement vorantreibt (vgl. [Witt99], S. 15).
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den. Vielmehr ergeben sich innerhalb eines Projektes mehrere Zwischenschritte und auch die
Modellierung selbst obliegt nicht immer nur der oben angesprochenen Rolle des Modellierers.
Vielmehr kann auch der Modellnutzer an der Modellerstellung aktiv mitwirken. Diese aktive
Mitwirkung wird auch bei Betrachtung modellgestu¨tzter Methoden noch einmal unterstrichen.
Sofern man, wie dies bei Betrachtung reiner Modellerstellungssaufgaben der Fall ist, die Rollen
des Modellerstellers und der Modellnutzers strikt trennt, muss der Modellierer als einzige Rolle
betrachtet werden, welcher direkt im Modellraum (vgl. Abschnitt 5.1.3) agiert. Dies du¨rfte sich
jedoch gerade fu¨r die Transformation, also die Problemlo¨sung im Modellraum als schwierig
erweisen, da hierfu¨r die Expertise des Modellnutzers zwingend notwendig erscheint.
Im Folgenden wird daher den Ausfu¨hrungen GEHLERTS gefolgt, welcher die Begriffe des
Modellierungsexperten sowie des Fachexperten verwendet und damit deutlicher auf die Quali-
fikation der Rollen eingeht (vgl. [Gehl06], S. 47ff). Der Modellierungsexperte bringt demnach
seine Erfahrungen bei der Erstellung von Modellen in eine konkrete Modellierungssituation ein,
der Fachexperte sein Wissen u¨ber die Doma¨ne. An der eigentlichen Modellerstellung ko¨nnen
schließlich beide Rollen aktiv beteiligt sein.
Den Ausfu¨hrungen von Abschnitt 4.2 folgend sind beide Rollen an der Konsensbildung zur
inhaltlichen Richtigkeit, also zur Konstruktionsada¨quanz im Sinne SCHU¨TTES (vgl. [Schu¨98],
S. 119ff), beteiligt, wobei dem Fachanwender als Experte bzgl. des Originals hier die Entschei-
dungsgewalt obliegt. Der Modellierungsexperte ist hingegen fu¨r die syntaktische bzw. formale
Qualita¨t der Modelle verantwortlich. Ebenfalls in Anlehnung an SCHU¨TTE obliegt ihm damit
die Sicherstellung der Sprachada¨quanz, des systematischen Aufbaus sowie der Klarheit der
Modelle (vgl. [Schu¨98], S. 124ff). Dies kann durch die Aufstellung von Modellierungsrichtli-
nien unterstu¨tzt werden. Daru¨ber hinaus muss er, gema¨ß den weiteren Ausfu¨hrungen von Ab-
schnitt 4.2, in der Lage sein, in Abha¨ngigkeit vom identifizierten Modellzweck eine passende
Modellierungssprache sowie geeignete Modellierungswerkzeuge auszuwa¨hlen. Er muss folg-
lich u¨ber genug Expertise verfu¨gen, eine solche Entscheidung zu treffen. Sofern der Fachexper-
te an der eigentlichen Modellerstellung aktiv teilnimmt, ist der Modellierungsexperte außerdem
fu¨r die Schulung aller beteiligten Mitarbeiter im Umgang mit der Modellierungssprache sowie
den dabei verwendeten Werkzeugen zusta¨ndig. Wa¨hrend der Modellierung u¨bernimmt er dabei
die Rolle eines Beraters bzgl. der Sprache und des Werkzeug. Sofern eine verteilte Modellie-
rung erfolgt, muss der Modellierungsexperte schließlich die Teilmodelle integrieren und dabei
die erwa¨hnten Qualita¨tsrichtlinien beru¨cksichtigen.
In Bezug auf die bereits identifizierten Rollen kann davon ausgegangen werden, dass sowohl
der Prozessverantwortliche als auch, zumindest bezogen auf einen Teil des Prozesses, die Pro-
jektmitglieder u¨ber genug Know-How verfu¨gen, als Fachexperten fu¨r die betrachtete Doma¨ne
zu agieren. Im Folgenden wird daher zuna¨chst nur der Modellierungsexperte als neue Rolle
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eingefu¨hrt. Die eigentlichen Modellerstellung ko¨nnen sowohl der Prozessverantwortliche als
auch das Projektteam sowie der Modellierungsexperte selbst durchfu¨hren. Die Entscheidungs-
hoheit im Sinne der oben beschrieben Konsensfindung obliegt im Folgenden jedoch formal dem
Modellierungsexperten, inhaltlich dem Prozessverantwortlichen.
Wie im Abschnitt 10.1.1 festgestellt wurde, kann es notwendig werden, die innerhalb der Ver-
besserungsprojekte verwendete Modellierungssprache von Fall zu Fall anzupassen. Dies wurde
in Abschnitt 5.2 der Methodenentwicklung zugeordnet. Daher wird im Folgenden zusa¨tzlich
die Rolle des Methodenentwicklers eingefu¨hrt. Dieser sollte u¨ber Kenntnisse und Erfahrung
im Umgang mit modellierungssprachlichen Konzepten und Meta-Modellen verfu¨gen und un-
ter Mitwirkung des Modellierungsexperten eine Anpassung der Modellierungssprache im Pro-
jekt vornehmen. Daru¨ber hinaus ist er fu¨r die Modifikation bzw. Konfiguration der beteiligten
Modellierungswerkzeuge gema¨ß der Spracha¨nderungen verantwortlich. Abbildung 29 fasst die
Verantwortlichkeiten der identifizierten Rollen noch einmal zusammen.
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Abbildung 29: Erga¨nzende Rollen aus der Modellierung
10.3.3 Rollen aus der Wiederverwendung
Im Rahmen von Abschnitt 6.2 wurde bereits die Rolle des Reuse-Teams eingefu¨hrt, welches
bezugnehmend auf Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 3 die Wiederverwendung positiv un-
terstu¨tzen kann. Daher wurde diese Rolle auch im Zuge der Anforderungsanalyse beru¨cksichtigt
(vgl. Anforderung 16) und soll im Folgenden in das Rollenmodell einfließen.
Das Reuse-Team hat die Aufgabe, die zum Zwecke der Wiederverwendung geschaffene zen-
trale Unternehmensdokumentation zu warten (vgl. [Roth03], S. 213). Es ist damit zum einen
fu¨r die technische Verwaltung der Daten zusta¨ndig, zum anderen muss auch die Qualita¨t der
abgelegten Daten sicher gestellt werden. Dies geschieht durch Kontrolle der in die Dokumen-
tation aufgenommen Daten (vgl. [HoMi93], S. 277). In Anlehnung an die Ausfu¨hrungen von
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Abschnitt 10.2 kommen dem Reuse-Team damit auch die Aufgaben der ¨Anderungslenkung zu
(vgl. [DIN 00a], S. 19 in Verbindung mit [DIN 03], S. 9f). Konkret lassen sich hier die Ta¨tigkei-
ten der Bearbeitung des ¨Anderungsantrages sowie die beim Checkin notwendige Modifikation
der Modells zuordnen. Damit stellt das Reuse-Team sicher, dass das Unternehmensmodell in
Bezug auf die zugrunde liegende Modellierungssprache konsistent bleibt. Schließlich obliegt
dem Reuse-Team auch die Schulung der Mitarbeiter des Unternehmens im Umgang mit dem
zentralen Unternehmensmodell sowie mit der Software welche ggf. fu¨r den Zugriff auf das
Modell verwendet wird (vgl. [HoMi93], S. 277). Abbildung 30 fasst die Aufgaben der identifi-
zierten Rolle noch einmal zusammen.
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anträgen
- Übernahme der Modelle in
das zentrale Repository
- Schulung im Umgang mit
dem Repository
Abbildung 30: Rollen aus der Wiederverwendung
10.3.4 Zusammenfassung
Tabelle 14 fasst die identifizierten Rollen zusammen und zeigt wiederum den Bezug zu den
im Kapitel 8 untersuchten Verbesserungsmethoden. Die mit X markierten Rollen werden als
Aufgabentra¨ger in der zugeho¨rigen Methode lediglich erwa¨hnt. Alle Rollen, bei den die Zu-



















Prozessverantwortlicher R R R X X
Projektmitglied R R R X
Machtpromotor R R R X X
Modellierungsexperte X X X X X
Methodenentwickler X
Reuse-Team X
Tabelle 14: Fachbegriffe fu¨r die Modellierung im Rahmen der Prozessverbesserung
Die Rollen werden im Rahmen der sich anschließenden Explikation der Methode mit den
zugeho¨rigen Aktivita¨ten verknu¨pft. Auf diese Weise ko¨nnen aus der Methodenbeschreibung
konkrete Aufgabentra¨ger abgeleitet und damit Anforderung 8 erfu¨llt werden.
11 Identifikation von Fachbegriffen
Bei der Untersuchung existierender Methoden wurden bereits erste Modellarten identifiziert,
welche im Rahmen der Prozessverbesserung zum Einsatz kommen (vgl. Abschnitt 8.3). Gleich-
zeitig wurde jedoch auch deutlich, dass fu¨r die in den betriebswirtschaftlichen Methoden ver-
wendeten Modellarten keine detaillierten Sprachbeschreibungen vorliegen. Dies ist bei den Me-
thoden aus der Wirtschaftsinformatik ha¨ufig gegeben, allerdings finden sich hier insbesondere
fu¨r die Visualisierung der Prozesse sehr unterschiedliche Ansa¨tze der Modellierung. Um eine
geeignete Modellierungssprache fu¨r die zu entwickelnde Methode zu erstellen, sollen daher im
Folgenden die fu¨r die Modellierung notwendigen Fachbegriffe und deren Beziehungen ermit-
telt werden. Hierfu¨r wird zuna¨chst ein Rahmen fu¨r die Strukturierung von Modellen vorgestellt
(Abschnitt 11.1) und darauf aufbauend Begriffe identifiziert, welche fu¨r die Modellierung im
Rahmen der Prozessverbesserung relevant sind (Abschnitt 11.2). Das Kapitel schließt mit einer
Zusammenfassung in der die wesentlichen Ergebnisse noch einmal dargestellt werden (Ab-
schnitt 11.3).
11.1 Strukturierung von Modellen
Zur Organisation von komplexen Modellen im Unternehmen haben sich so genannte Architek-
turframeworks etabliert (vgl. [EsWe08b], S. 11). Diese Frameworks definieren, wie verschie-
dene Modelle auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen verknu¨pft werden ko¨nnen. Hierfu¨r
werden zumeist Sichten auf das Informationssystem beschrieben und erla¨utert, wie diese in
Beziehung zueinander stehen. Daru¨ber hinaus stellen Architekturframeworks ha¨ufig auch Be-
griffsysteme zur Verfu¨gung und definieren grundlegende Modellelemente und deren Beziehun-
gen (vgl. [Sche04], S. 22; [Masa05], S. 19f). In der Literatur finden sich verschiedene Fra-
meworks, welche ha¨ufig ¨Ahnlichkeiten aufweisen, sich in Umfang und Zielstellung jedoch zum
Teil stark unterscheiden (vgl. exemplarisch [Zach87]; [ESPR89]; [SoZa92]; [Peti02]; [Boe+04];
[AdEs07]; [The 07]). Im Folgenden soll das Dresdner Architekturframework verwendet wer-
den, da dieses Framework explizit fu¨r das modellgestu¨tzte Management geschaffen wurde und,
wie die vorliegende Arbeit auch, hierfu¨r eine zentrale Unternehmensdokumentation propagiert
(vgl. [EsWe08b], S. 14f). Außerdem wurde es auf Grundlage existierender Frameworks erschaf-
fen und vereint damit deren jeweilige Sta¨rken in Bezug auf das modellgestu¨tzte Management
(vgl. [AdEs07], S. 7).
Das an der Technischen Universita¨t Dresden entwickelte Dresdner Architekturframework
(DAF) verfolgt das Ziel,
”
... existierende (Architektur-)Modelle zu strukturieren, um sie kon-
sistent und widerspruchsfrei zum Zwecke der Wiederverwendung in einem zentralen Reposi-
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tory zu verwalten.“ ([EsWe08b], S. 14). Es spiegelt damit bereits die Idee des Unternehmens-
modells wider, welches die Grundlage fu¨r die modellgestu¨tzte Steuerung des Unternehmens
bildet (vgl. [AdEs07], S. 2). Im Gegensatz zu verwandten Frameworks fokussiert das DAF
damit nicht nur isolierte Ziele, wie die Abstimmung von Prozessen und IT, sondern die Orga-
nisation von Modellen, welche zur Steuerung des gesamten Unternehmens eingesetzt werden
(vgl. [EsWe08b], S. 15). Hierfu¨r wird ein Rahmen bereitgestellt, welcher zur Gliederung von
Modellen verwendet werden kann (vgl. Abbildung 31).



































































































































Abbildung 31: Das Dresdner Architekturframework (in Anlehnung an [AdEs07], S. 21 sowie
[EsWe08b], S. 14)
Das Dresdner Architekturframework u¨berspannt drei Dimensionen. Jede Dimension stellt
mit der Definition unterschiedlicher Ebenen Mo¨glichkeiten der Gliederung von Modellen zur
Verfu¨gung (vgl. [AdEs07], S. 20ff). Die erste Dimension (horizontale Gliederung) orientiert
sich stark an existierenden Frameworks und repra¨sentiert die unterschiedlichen inhaltlichen
Sichten auf das Informationssystem. Neben den auch in vielen Modellierungssprachen zu fin-
denden Ebenen der Prozess-, Organisations- oder Informationsobjektsicht, beru¨cksichtigt das
DAF auch Sichten, welche fu¨r die Steuerung und Kontrolle des Unternehmens notwendig sind.
Hierzu geho¨ren die Ziel- und die Kennzahlensicht. Durch die Integration dieser Ebenen wird
die Dokumentation und Kontrolle von Vorgaben ermo¨glicht (vgl. [AdEs07], S. 5; [SoZa92],
S. 611).
Die zweite Dimension (vertikale Gliederung) repra¨sentiert verschiedene Detaillierungsebe-
nen, auf denen das Informationssystem beschrieben werden kann. Die Unterteilung in vier Ebe-
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nen ermo¨glicht es, sowohl grob-granulare Modelle der strategischen Planung als auch sehr viel
detailliertere Modelle der operativen Ausfu¨hrung miteinander zu kombinieren und konsistent in
einem Modell zu verwalten.57 Die Ebene der Vision dient der Visualisierung des Versta¨ndnisses,
wie sich das Unternehmen zum Kunden hin pra¨sentiert. Sie repra¨sentiert damit das Leitbild des
Unternehmens von außen. Die Ebene der Landkarte beschreibt dagegen die wesentlichen inter-
nen Ziele, Prozesse, Informationsobjekte, etc., fokussiert dabei aber eher die strategische Pla-
nung und Steuerung, weswegen das Informationssystem in dieser Ebene auch noch auf einem
geringen Detaillierungsniveau beschrieben wird. Eine schrittweise Verfeinerung dieser Model-
le erfolgt in der Ebene des Managements. Die hier abgelegten Modelle dienen der operativen
Steuerung des Unternehmens. Projekt- oder Auftragsspezifische Lo¨sungen werden schließlich
auf der vierten Ebene modelliert (vgl. [AdEs07], S. 22; [EsWe08b], S. 14f).
Neben der horizontalen und vertikalen Unterteilung definiert das Dresdner Architekturfra-
mework eine dritte Dimension. Diese fokussiert vor allem die Unterscheidung zwischen Mo-
dellen, welche eher betriebswirtschaftliche Sachverhalte repra¨sentieren und Modellen, welche
technische Inhalte, wie den Aufbau der Hard- und Softwarelandschaft des Unternehmens the-
matisieren (vgl. [AdEs07], S. 21). Das DAF unterscheidet hierbei drei Ebenen. Die Business-
Ebene beschreibt die fachlichen Inhalte der Organisation und orientiert sich dabei am Kern-
gescha¨ft des Unternehmens. Hierbei steht die Modellierung des nicht-automatisierten Teils des
Informationssystems im Vordergrund. Wie die zur Erfu¨llung der fachlichen Prozesse beno¨tigten
Anwendungssysteme58 strukturiert und aufgebaut sind, beschreibt die Applikations-Ebene. Sie
fokussiert damit Modelle, welche den automatisierten Teil des Informationssystems repra¨sen-
tieren. Die fu¨r die Ausfu¨hrung der Software beno¨tigte Hardware wird schließlich auf Ebene der
Technologie beschrieben. Durch die Beru¨cksichtigung dieser Sichten wird nicht nur eine ganz-
heitliche Repra¨sentation des Informationssystems im Unternehmen ermo¨glicht, sondern durch
die Integration der Sichten ist auch die Beziehung zwischen Organisation und IT sowie deren
Abha¨ngigkeiten auswertbar.
Aus der Kombination der drei Dimensionen ergeben sich eine Vielzahl von Zellen, wel-
che jeweils unterschiedliche Sichten auf das Informationssystem repra¨sentieren. (Teil-)Modelle
(Pra¨sentationen) ko¨nnen jeder der entstehenden Zellen zugeordnet werden, aber auch mehre-
re Zellen u¨berspannen. So ko¨nnen innerhalb eines Prozessmodells auch Organisationseinheiten
oder Kennzahlen modelliert werden. Die im Dresdner Framework enthaltenen Sichten sind da-
bei nicht starr definiert, sondern stellen lediglich eine Auswahl mo¨glicher Gliederungen dar. Da-
her wird in der Literatur explizit darauf hingewiesen, dass sich das Framework in Abha¨ngigkeit
57Fu¨r eine Diskussion der Zusammenha¨nge zwischen operativer und strategischer Ebene im Rahmen des Mana-
gements vgl. [Blei91], S. 4ff.
58Gemeint sind hier Anwendungssystem im engeren Sinne (vgl [WKWI07], S. 2).
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konkreter Anforderungen um weitere Sichten erga¨nzen la¨sst (vgl. [AdEs07], S. 20; [EsWe08b],
S. 14).
Das vorgestellte Framework soll im Folgenden zur Strukturierung der Modelle herangezogen
werden. Das Framework gibt damit den Rahmen fu¨r den Aufbau einer Modellierungssprache
vor, welche fu¨r die Prozessverbesserung genutzt werden soll. Dabei erfolgt eine Konzentration
auf die Business-Ebene, da diese zur Modellierung fachlicher, d. h. nicht zwingend automati-
sierter, Prozesse verwendet wird.
11.2 Ableitung von Fachbegriffen
Das Dresdner Architekturframework beinhaltet in der bisherigen Form keine Sprachbeschrei-
bung. Aus diesem Grund werden im Folgenden die einzelnen Dimensionen des Frameworks
genauer betrachtet, um aus den verbalen Beschreibungen und unter Beru¨cksichtigung der im
Kapitel 8 untersuchten Methoden zuna¨chst Fachbegriff zu identifizieren. Diese Fachbegriffe
bilden die Grundlage fu¨r die spa¨tere Ableitung von Sprachkonzepten beim Aufbau einer Mo-
dellierungssprache fu¨r die Prozessverbesserung.
11.2.1 Horizontale Gliederung
Zuna¨chst werden die Spalten des Frameworks betrachtet, welche die Sichten auf das Informa-








Die angegebenen Sichten werden im Folgenden einzeln betrachtet. Anschließend erfolgt ei-
ne Diskussion u¨ber weitere Elemente, welche sich nicht aus den aufgefu¨hrten Sichten ergeben,
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gema¨ß den im Kapitel 8 aufgefu¨hrten Modellarten jedoch fu¨r die Prozessverbesserung notwen-
dig sind. Damit wird von der bereits im Dresdner Architekturframework vorgesehenen Erwei-
terung der Sichten Gebrauch gemacht.
11.2.1.1 Ziele
Grundvoraussetzung fu¨r die Durchfu¨hrung organisatorischer Gestaltungsprozesse ist die De-
finition von Zielen (vgl. [Groc82], S. 60). Sie dienen als
”
... Richtschnur fu¨r das Verhal-
ten ... “ ([Blei91], S. 42) der Mitarbeiter im Unternehmen und sind damit wesentliches In-
strument gestalterischer Planung. Sie werden von Entscheidungstra¨gern definiert und vorge-
geben (vgl. [Haus77], S. 9). Dabei ko¨nnen Ziele als Aussagen bzw. Vorstellungen u¨ber an-
gestrebte Zusta¨nde verstanden werden, die durch das Handeln im Unternehmen erreicht wer-
den sollen. Sie haben stets normativen Charakter und beziehen sich auf zuku¨nftige Situationen
(vgl. [Hein76], S. 49; [Haus77], S. 9). Nach NEUHOF erfu¨llen Ziele drei grundlegende Funk-
tionen (vgl. [Neuh72], S. 239). Zuna¨chst erfu¨llen sie durch die Beschreibung eines zuku¨nftigen
Zustandes eine Steuerungsfunktion. Sie geben damit an, in welche Richtung sich die Organisa-
tion entwickeln soll. Wird die Erreichbarkeit der Ziele im Unternehmen u¨berpru¨ft, fa¨llt Zielen
außerdem eine Kontrollfunktion zu. Schließlich kann Zielen eine Legitimationsfunktion zuge-
sprochen werden, da sie das Handeln innerhalb der Organisation rechtfertigen ko¨nnen.
Damit Ziele diese Aufgaben im Unternehmen erfu¨llen ko¨nnen, sollten sie mo¨glichst ein-
deutig formuliert werden, um Missversta¨ndnisse zwischen den beteiligten Personen zu ver-
meiden (vgl. [Schm91], S. 244). Hierfu¨r sollte ihre Beschreibung folgende Punkte umfassen
(vgl. [Hein76], S. 49ff; [Haus77], S. 9; [Groc82], S. 61):
Zielinhalt Beschreibt, was erreicht werden soll. Dabei kann zwischen Sach- und Formalzielen
unterschieden werden (vgl. [Hein76], S. 90; [Groc82], S. 92; [Raff95], S. 123; [FeSi06],
S. 68). Sachziele kennzeichnen die Art und den Zweck der betrieblichen Leistungserstel-
lung, beschreiben also, was am Markt abgesetzt werden soll. Sie werden daher auch als
Markt- oder Produktziele bezeichnet (vgl. [Cors00], S. 1072). Sachziel einer Unterneh-
mung kann bspw. die Bereitstellung von Unterku¨nften sein (Hotelbetrieb). Formalziele
hingegen fokussieren die Art und Weise der Handlungen im Unternehmen, indem sie
Anforderungen an die Qualita¨t der zu erstellenden Leistung oder der Prozesse zur Lei-
stungserstellung formulieren (vgl. [Groc82], S. 60). Formalziele ko¨nnen zum einen als
Hilfsmittel zur Erreichung der Sachziele verstanden werden (vgl. [FeSi01], S. 59), zum
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anderen ko¨nnen aber auch Sachziele als Wege der Erfu¨llung der Formalziele interpretiert
werden (vgl. [Zump04], S. 90).59
Zielausmaß Das Zielausmaß repra¨sentiert den relativen oder absoluten Wert der Zieldefi-
nition (vgl. [Hein76], S. 82). Damit wird eine Grenze bzw. ein konkreter Wert defi-
niert, welcher dem Zielinhalt beigestellt wird und das Ziel damit konkretisiert. So muss
bspw. bei einem Zielinhalt Steigerung des Gewinns definiert werden, in welchem Um-
fang die Steigerung stattfinden soll. Dabei ko¨nnen absolute Betra¨ge angegeben werden
(z. B. 10 Mio Euro) oder es kann eine relative Beschreibung erfolgen (z. B. Steigerung
um 10 Prozent). Bei relativen Angaben zum Zielausmaß muss fu¨r eine pra¨zise Zielde-
finition erga¨nzt werden, auf welches Ausgangsniveau sich die relative Angabe bezieht
(vgl. [Raff95], S. 122). Dabei sind interne Werte (z. B. Steigerung um 10 Prozent im Ver-
gleich zum Jahr 2008) ebenso mo¨glich wie externe Vergleichsmaßsta¨be (z. B. Steigerung
um 10 Prozent im Vergleich zum Wettbewerber XYZ).60
Erreichungszeitraum Schließlich muss in der Zieldefinition noch festgelegt werden, bis
zu welchem Zeitpunkt das Ziel realisiert werden soll (vgl. [Hein76], S. 85; [Schm91],
S. 245). Dies wird durch den Erreichungszeitraum bzw. die Zielzeit beschrieben. Hierbei
kann zwischen zeitpunktbezogenen und zeitraumbezogenen Zielen unterschieden wer-
den. Zeitpunktbezogene Ziele sind mit einem bestimmten Stichtag verbunden, zeitraum-
bezogene Ziele mit einer definierten Periode (vgl. [Cors00], S. 1073).
Wie bereits bei der Unterscheidung von Sach- und Formalzielen angedeutet, ko¨nnen zwi-
schen Zielen vielfa¨ltige Beziehungen existieren. Hier ist zuna¨chst die Unterteilung von Zie-
len in Teil- bzw. Unterziele zu nennen (vgl. [Schm91], S. 242). Eine derartige Strukturierung
ist zur schrittweisen Konkretisierung im Sinne der Operationalisierung der Ziele unerla¨sslich
(vgl. [Groc82], S. 61). Dabei spiegeln die Beziehungen letztlich Zweck-Mittel-Relationen wi-
der, bei denen die Teilziele zur Erfu¨llung eines u¨bergeordneten Zieles dienen (vgl. [Zump04],
S. 94). Die Beziehungen zwischen Ober- und Unterzielen kann durch Zielstrukturen bzw. Ziel-
hierarchien visualisiert werden (vgl. [Schm91], S. 242; [Zump04], S. 94) deren Spitze jeweils
das oberste Ziel der Unternehmung widerspiegelt.
Neben den Aggregationsbeziehungen ko¨nnen auch zwischen Zielen auf gleicher Hierarchie-
stufe Beziehungen existieren (vgl. [Groc82], S. 63). Dazu geho¨ren die Zielneutralita¨t, die Ziel-
antinomie, die Zielkonkurrenz sowie die Zielkomplementarita¨t. Zielneutralita¨t liegt dann vor,
59Wa¨hrend sich in gewinnorientierten Unternehmen eine Mischform findet und die Vermietung von Wohnungen
bspw. einzig zur Erreichung der Gewinnmaximierung dient, weitere Formalziele dieses Sachziel jedoch na¨her
beschreiben (vgl. [Raff95], S. 123), stehen in gemeinnu¨tzigen Organisationen die Sachziele im Mittelpunkt,
die durch Formalziele konkretisiert werden.
60Der Vergleichsmaßstab wird auch als Benchmark bezeichnet, der Vorgang zur Ermittlung der Vergleichs-
maßsta¨be kann dem Benchmarking zugeordnet werden (vgl. [Cors00], S. 108; [Ros+05], S. 53).
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wenn die Erfu¨llung eines Zieles ein anderes gleichzeitig verfolgtes Ziel nicht beeinflusst. Ziel-
antinomie bzw. -widerspruch liegt dann vor, wenn sich zwei Ziele ausschließen, d. h. nicht
gleichzeitig verfolgt werden ko¨nnen. Schließen sich zwei Ziele nicht aus, beeinflussen sich
jedoch negativ, so liegt Zielkonkurrenz vor. Dabei sinkt der Erfu¨llungsgrad eines Zieles in dem
Maße, in dem der Erfu¨llungsgrad eines anderen Zieles steigt. Beeinflussen sich die Ziele hin-
gegen positiv, so wird dies als Zielkomplementaria¨t bezeichnet (vgl. [Hein76], S. 94; [Cors00],
S. 1074f). SCHMIDT nennt daru¨ber hinaus noch die Zielidentita¨t. Dabei bezeichnen zwei Ziele
den gleichen Inhalt, bedienen sich jedoch unterschiedlicher Begriffe (vgl. [Schm91], S. 243).
Da die Ausfu¨hrung unternehmerischer Aufgaben zumeist durch die Existenz mehrerer Ziele
beeinflusst wird, diese aber, wie gezeigt, konkurrierend aufeinander wirken ko¨nnen, entsteht
ein Entscheidungsdilemma, welches auch als Zielkonflikt bezeichnet wird. Dieses wird zumeist
dadurch gelo¨st, dass bei der Bewa¨ltigung einer bestimmten Aufgabe Ziele priorisiert bzw. ge-
wichtet werden (vgl. [Groc74], S. 64; [Chmi94], S. 12; [BaCo04], S. 55). Dies kann dazu fu¨hren,
dass einige im Unternehmen existierende Ziele lediglich fu¨r bestimmte Prozesse und Entschei-
dungen herangezogen werden.
Aus den bisherigen Ausfu¨hrungen la¨sst sich zuna¨chst der Begriff des Ziels ableiten. Die zwi-
schen den Zielen mo¨glichen Beziehungen werden durch eine Zielbeziehung repra¨sentiert.61 Ta-
belle 15 fasst die identifizierten Fachbegriffe noch einmal zusammen.
Begriff Beschreibung Eigenschaften




Zielbeziehung Repra¨sentiert eine Beziehung zwischen zwei
Zielen
Art der Beziehung (z. B. un-
terstu¨tzt oder konkurriert mit),
Ziele
Tabelle 15: Aus der DAF-Ebene Ziele abgeleitete Begriffe
11.2.1.2 Kennzahlen
Der Kennzahlenbegriff ist seit vielen Jahren Gegenstand wissenschaftlicher Betrachtungen und
seit jeher ein Praxisinstrument, dessen sich vorrangig das Controlling im unternehmerischen
Alltag bedient. Kennzahlen sind Informationen, die in quantitativer Form Aussagen u¨ber – zu-
meist betriebliche62 – Sachverhalte beinhalten (vgl. [Meye76], S. 9; [Web+95], S. 13; [Reic01],
S. 19). Mitunter findet sich auch die Forderung nach der quantitativen Messbarkeit des abgebil-
deten Sachverhalts (vgl. [Hoff93], S. 32). Bei einer solchen Formulierung muss jedoch beachtet
61Bei ARIS (vgl. Abschnitt 8.2.4) wird die Zielbeziehung auch als Zielstruktur bezeichnet (vgl. [Sche98a], S. 22).
62Man spricht daher auch von betrieblichen Kennzahlen.
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werden, dass Kennzahlen selbst nur ein Mittel sind, um den betrachteten Sachverhalt quantita-
tiv darzustellen. Die Ermittlung der Kennzahl kann jedoch auch auf der Auswertung empirisch
und/oder subjektiv erfasster Daten beruhen. Dies zeigt sich bspw. bei Betrachtung der Balan-
ced Scorecard – einem klassischen Instrument des Controlling, welches auf der Bildung von
Kennzahlen beruht. Hier kommen auch nicht-moneta¨re Kennzahlen zum Einsatz, die z. B. Aus-
sagen u¨ber Qualita¨t oder Kundenzufriedenheit treffen (vgl. [Ku¨pp01], S. 370). Im folgenden
wird daher der Formulierung von HORVA´TH gefolgt, der lediglich von der Kennzahl selbst eine
quantitative Form fordert (vgl. [Horv96], S. 544).
Kennzahlen u¨bernehmen im Unternehmen sowohl Informations- als auch Steuerungsaufga-
ben (vgl. [Horv96], S. 545; [Ku¨pp01], S. 344; [Glad01], S. 18). Nach HORVA´TH u¨berneh-
men Kennzahlen wesentliche Merkmale von Fu¨hrungsinformationen. Dazu geho¨rt die Infor-
mationsverdichtung und -verknu¨pfung – also die Zusammenfu¨hrung von Einzelinformationen
(vgl. [Horv83], S. 349). Kennzahlen sollen in einfacher, konzentrierter Form u¨ber den abgebil-
deten Sachverhalt informieren (vgl. [Ku¨pp01], S. 341). GLADEN schließt unverdichtete Basis-
zahlen gar aus der Definition von Kennzahlen aus (vgl. [Glad01], S. 13). Eine solche Forderung
scheint jedoch nicht tauglich, da auch derartige Zahlen Aussagen u¨ber betriebliche Sachverhalte
geben ko¨nnen. In ihrer Eigenschaft als Fu¨hrungsinformationen dienen sie dem Management als
Grundlage fu¨r betriebswirtschaftliche Entscheidungen (vgl. [Reic01], S. 20), liefern also Daten,
”
... die fu¨r das Handeln wichtig sind.“ ([Ku¨pp01], S. 344) Gleichwohl lassen sich aus Kennzah-
len noch keine Entscheidungen ableiten. Vielmehr fu¨hrt erst eine (subjektive) Interpretation der
Informationen zu einer Entscheidung (vgl. [Gait79], S. 57).
Kennzahlen lassen sich auf vielfa¨ltige Art unterteilen. Ein dabei vor allem im Prozess-
management anzutreffender Begriff ist der Critical bzw. Key Performance Indicator (KPI;
vgl. [KaNo92], S. 73; [Buc+04], S. 122; [Gada05], S. 375). Dabei handelt es sich um speziel-
le Kennzahlen, welche Aussagen u¨ber Sachverhalte der Organisation widerspiegeln, die einen
bedeutenden Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens haben (vgl. [Parm07], S. 5). Aufgrund
dieser Charakterisierung sind KPIs jedoch nicht per se erkennbar, sondern mu¨ssen im Zuge der
Kennzahlenbildung definiert werden.
Zum Instrument der Steuerung werden Kennzahlen erst dann, wenn man sie zur Definition
und ¨Ubermittlung von Zielen einsetzt (vgl. [Horv83], S. 350). Dadurch erhalten sie den Charak-
ter einer Vorgabe und ko¨nnen als Plan- und Soll-Werte verwendet werden, um die Entscheidun-
gen und Handlungen im Unternehmen an den Unternehmenszielen auszurichten (vgl. [Ku¨pp01],
S. 347). Ihre Steuerungsfunktion ko¨nnen Kennzahlen jedoch nur dann vollsta¨ndig wahrnehmen,
wenn die durch sie quantifizierten Ziele durch den Vergleich mit Ist-Werten kontrolliert werden
und sich daraus ggf. Korrekturmaßnahmen ableiten (vgl. [Reic01], S. 21). Hierbei wird deutlich,
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dass die Steuerungsaufgabe im Rahmen der Kontrolle von Kennzahlen auf der Informationsauf-
gabe aufbaut.
Um einen ganzheitlichen ¨Uberblick u¨ber betriebswirtschaftliche Tatbesta¨nde zu erlangen, ist
die Betrachtung einzelner Kennzahlen ha¨ufig nicht ausreichend (vgl. [Glad01], S. 91). Vor allem
die Auswahl und Interpretation von Kennzahlen wird bei einer Einzelbetrachtung wesentlich
erschwert. Hier kann die Betrachtung von Kennzahlen als geordnete Gesamtheit dafu¨r sorgen,
”
... Mehrdeutigkeiten in der Interpretation auszuschalten und Abha¨ngigkeitsbeziehungen zwi-
schen den Systemelementen zu erfassen.“ ([Reic01], S. 23) Erga¨nzt man die Betrachtung von
Kennzahlen um die Menge ihrer Beziehungen zueinander, so entsteht ein System63, das als
Kennzahlensystem bezeichnet wird (vgl. [Hoff93], S. 34). In der Praxis haben sich vor allem
Kennzahlen mit hierarchischer Struktur durchgesetzt (vgl. [Glad01], S. 92). Die an der ober-
sten Stufe der Hierarchie befindliche Kennzahl wird ha¨ufig als Spitzenkennzahl bezeichnet,
da sie die wichtigste Aussage des Systems in komprimierter Form vermittelt (vgl. [Horv96],
S. 546). Die Beziehungen zwischen den Kennzahlen eines solchen Kennzahlensystems ko¨nnen
dabei mathematischer oder empirischer Art sein (vgl. [Reic01], S. 23). Bei mathematischen
Zusammenha¨ngen ko¨nnen die u¨bergeordneten Kennzahlen jeweils aus den darunter liegenden
berechnet werden. Sofern lediglich ein empirischer Zusammenhang besteht, ist eine solche Be-
rechnung nicht mo¨glich. In diesem Fall repra¨sentiert die Beziehung einen Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang zwischen einzelnen Kennzahlen, wobei untergeordnete, leicht erfassbare Kenn-
zahlen64 verwendet werden ko¨nnen, um Aussagen u¨ber eine u¨bergeordnete Kennzahl (z. B. den
Unternehmenserfolg) zu erhalten. Kennzahlen, die am Anfang einer solchen Kausalkette stehen,
bezeichnet man auch als Indikator (vgl. [Glad01], S. 15f).
Streng genommen werden in Kennzahlensystemen jedoch keine Kennzahlen abgebildet, son-
dern lediglich deren abstrakte Beschreibungen, da diese Systeme keine Fu¨hrungsinformatio-
nen im Sinne der obigen Kennzahlendefinition darstellen, sondern lediglich visualisieren, wie
konkrete, d. h. daraus abgeleitete, Kennzahlen ermittelt werden bzw. wie diese untereinander
in Beziehung stehen (vgl. hierzu bspw. das Du Pont-Kennzahlensystem; [Reic01], S. 26). In
der Literatur wird der Kennzahlenbegriff diesbezu¨glich jedoch nicht unterschieden wodurch ei-
ne homonyme Verwendung resultiert. Auf der einen Seite werden Kennzahlen als tatsa¨chliche
Zahlen verstanden, welche existierende Situationen widerspiegeln (IST-Kennzahl) oder aber
zuku¨nftige Werte im Sinne einer Steuerungsaufgabe repra¨sentieren (SOLL-Kennzahl). Auf der
anderen Seite wird unter dem Kennzahlenbegriff auch die Beschreibung subsumiert, welche de-
finiert, was Kennzahlen im ersten Sinne aussagen und wie sie berechnet werden. Um eine der-
art homonyme Definition zu vermeiden und damit die Argumentationsscha¨rfe zu erho¨hen, wird
63Die Beziehungen werden in der Systemtheorie auch als Struktur des Systems bezeichnet (vgl. [FeSi06], S. 12).
64Untergeordnete Kennzahlen sind weniger oder gar nicht verdichtet und ko¨nnen so ha¨ufig direkt durch Messung
ermittelt werden.
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im Folgenden eine entsprechende Unterscheidung vorgenommen. Kennzahlen repra¨sentieren
konkrete Werte und ko¨nnen in Form von IST- und SOLL-Kennzahlen auftreten. Kennzahlenbe-
schreibungen hingegen bestimmen die mathematische Maßeinheit abgeleiteter Kennzahlen und
enthalten eine Berechnungs- bzw. eine Messmethode. Berechnungsmethoden werden dabei fu¨r
Kennzahlen verwendet, welche sich nicht direkt messen lassen, sondern sich durch die Berech-
nung aus anderen Kennzahlen zusammensetzen. Messmethoden hingegen beschreiben, wie die
Kennzahl im Unternehmen ermittelt werden kann. Dies kann z. B. im Rahmen einer Inventur
durch Za¨hlen, aber auch durch Nutzung eines Anwendungssystems erfolgen.
Der Aufbau der beschriebenen Kennzahlensysteme wird durch die Aufnahme einer Be-
ziehung zwischen Kennzahlenbeschreibungen unterstu¨tzt.65 Kennzahlen selbst stehen hinge-
gen nicht direkt miteinander in Beziehung sondern indirekt u¨ber ihre zugeho¨rige Kennzah-
lenbeschreibung und deren Beziehung zu anderen Kennzahlenbeschreibungen. Da Kennzahlen
gema¨ß obiger Ausfu¨hrungen zur Operationalisierung von Zielen eingesetzt werden, beziehen
sich konkrete Kennzahlen stets auf ein Ziel. Dadurch ko¨nnen Ziele messbar gemacht und so
deren Erreichung u¨berpru¨ft werden. Als Beispiel soll hier das Ziel der Erho¨hung der Kunden-
zufriedenheit genannt werden. Dieses Ziel kann durch die Kennzahl Anzahl der Reklamationen
pro Monat< 100 na¨her spezifiziert werden und stellt damit eine konkrete und messbare Vorgabe
dar. Tabelle 16 fasst die ermittelten Begriffe und deren Eigenschaften zusammen.
Begriff Beschreibung Eigenschaften








Beziehung zwischen zwei Kennzahlenbe-
schreibungen
Kennzahlenbeschreibungen
Tabelle 16: Aus der DAF-Ebene Kennzahlen abgeleitete Begriffe
11.2.1.3 Prozesse
Die Beschreibung der Prozesse bildet den Mittelpunkt der Prozessverbesserung im Unterneh-
men. Da der Begriff des Prozesses bereits in Abschnitt 3.2 umfassend diskutiert wurde, werden
im Folgenden lediglich die zugeho¨rigen Begriffe zusammengefasst. Hierzu geho¨rt zuna¨chst der
Prozess an sich, welchem ein Prozessverantwortlicher zugeteilt werden kann. Gema¨ß SCHEER
65Konsequenterweise mu¨sste hier von Kennzahlenbeschreibungssystemen gesprochen werden. Um Missversta¨nd-
nisse im Kontext der Betriebswirtschaftslehre zu vermeiden, wird jedoch weiterhin von Kennzahlensystemen
gesprochen.
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unterstu¨tzen Prozesse außerdem die Erfu¨llung konkreter Ziele (vgl. [Sche98a], S. 27).66 Daru¨ber
hinaus wurde die Leistung im Sinne von beno¨tigten bzw. erzeugten Waren und Diensten spe-
zifiziert. Sie bilden den Input sowie den Output eines Prozesses ab (vgl. Abschnitt 3.2). Dabei
ko¨nnen Leistungen wiederum aus anderen Leistungen zusammengesetzt sein, wodurch sich ei-
ne Leistungsstruktur ergibt (vgl. [Sche98a], S. 97). Input und Output eines Prozesses werden
dabei von einem Lieferanten erbracht bzw. dem Prozesskunden zur Verfu¨gung gestellt. Fu¨r die
Prozessdokumentation als Steuerungsinstrument ist daru¨ber hinaus der Prozessablauf von Be-
deutung (vgl. [DIN 00a], S. 17). Bei der Prozessbeschreibung werden einzelne Aktivita¨ten in ei-
ne Reihenfolgebeziehung gebracht wodurch der Prozessfluss beschrieben wird (vgl. [Sche98a],
S. 31; [FeSi06], S. 191). Die einzelnen Aktivita¨ten ko¨nnen wiederum als Prozess betrachtet
werden. Auf diese Weise lassen sich Prozesse beliebig verfeinern (vgl. erneut Abschnitt 3.2).
Tabelle 17 fasst die Begriffe noch einmal zusammen.
Begriff Beschreibung Eigenschaften




Prozessfluss Stellt die zeit- und sachlogische Beziehung zwi-
schen Prozessen dar
Beziehungstyp, Prozesse
Leistung Verbrauchte oder generierte Waren und Dienste -
Tabelle 17: Aus der DAF-Ebene Prozesse abgeleitete Begriffe
11.2.1.4 Ressourcen
Der Begriff der Ressource ist im deutschen Sprachgebrauch weit gefa¨chert, wird jedoch zu-
meist als ein Hilfsmittel fu¨r die Produktion von Gu¨tern oder Dienstleistungen verstanden
(vgl. [Pfei00], S. 1120). JUNG analysiert die Verwendung des Begriffes Ressource in der Wirt-
schaftsinformatik und ihren angrenzenden Wissenschaften.67 In der Betriebswirtschaftslehre,
welche durch die Prozessverbesserung direkt beru¨hrt wird, wird der Begriff der Ressource dem-
nach zumeist als Synonym zum Begriff des Produktionsfaktors verwendet (vgl. [Jung07], S. 37).
Produktionsfaktoren ko¨nnen dabei als die Einsatzgu¨ter verstanden werden, welche zur Erstel-
lung eines bestimmten Produktes notwendig sind (vgl. [Neus07], S. 31; [Cors00], S. 774).
66Wie in Abschnitt 3.2 bereits dargelegt, stellen Ziele die intensionale Definition einer Aufgabe, Prozesse die ex-
tensionale Definition dar. Beziehen sich beide auf die selbe Aufgabe, ko¨nnen Prozesse demnach als Anleitung
interpretiert werden, um die entsprechenden Ziele zu erreichen (vgl. [Kosi62], S. 185).
67Konkret bezieht sich die Untersuchung auf die Betriebswirtschaftslehre, die Volkswirtschaftslehre sowie die
Informatik und Wirtschaftsinformatik.
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Produktionsfaktoren ko¨nnen anhand unterschiedlicher Kriterien charakterisiert werden
(vgl. [Jung07], S. 39ff). Eine in der Betriebswirtschaftslehre ha¨ufig zu findende Unterteilung
beruht auf der Einteilung nach dem Verbrauch der Faktoren. Demnach ko¨nnen Produktions-
faktoren in Potenzial- und Verbrauchsfaktoren unterschieden werden (vgl. [Jung01], S. 410).
Verbrauchsfaktoren, auch als Repetierfaktoren oder Werkstoffe bezeichnet, werden bei der Er-
stellung des Produktes verbraucht und stehen daher anschließend, zumindest in ihrer Form vor
der Leistungserstellung, nicht mehr zur Verfu¨gung. Sie ko¨nnen also nur einmalig verwendet
werden. Im Gegensatz zu Verbrauchsfaktoren besitzen Potenzialfaktoren ein Leistungspoten-
zial, welches fu¨r mehrere Durchga¨nge der Produkterstellung verwendet werden kann. Dabei
ko¨nnen sie jedoch grundsa¨tzlich einer gewissen Abnutzung unterliegen und stehen ggf. nach ei-
nem Durchgang nur noch in verminderter Qualita¨t zur Verfu¨gung (vgl. [Neus07], S. 31). Zu den
Potenzialfaktoren ko¨nnen Betriebsmittel und Humanressourcen, also die menschliche Arbeits-
leistung, geza¨hlt werden (vgl. [Gute83], S. 2f). Betriebsmittel umfassen
”
... sa¨mtliche Einrich-
tungen und Aggregate ... die die technische Voraussetzung der betrieblichen Leistungserstellung
bilden.“ (vgl. [Cors00], S. 774)
In der Wirtschaftsinformatik wird der Begriff der Ressource nicht derart weit gefasst. Statt-
dessen wird sprachlich zumeist zwischen den durch einen Prozess bearbeiteten Objekten und
den hierfu¨r notwendigen Ressourcen unterschieden. Ressourcen umfassen dabei Betriebsmittel
im obigen Sinne, worunter jedoch nicht nur die Hardware, sondern auch die auf dieser Hardwa-
re laufenden und fu¨r die Leistungserstellung notwendigen Anwendungssysteme geza¨hlt werden
(vgl. [ ¨Oste95], S. 49; [OsFr96], S. 151). Im Gegensatz zur Informatik, wo Ressourcen als Syn-
onym fu¨r Betriebsmittel verstanden werden (vgl. [Dis+03], S. 194), werden in der Wirtschafts-
informatik daru¨ber hinaus auch Humanressourcen, also das fu¨r die Ausfu¨hrung einer Aufgabe
verfu¨gbare Personal, dem Begriff der Ressource zugeordnet. Die in der Betriebswirtschaftslehre
ebenfalls unter dem Begriff der Ressource zu findenden Verbrauchsfaktoren werden hingegen
davon getrennt betrachtet und als beno¨tigte Leistungen (vgl. [Sche98a], S. 93) oder Aufgabe-
nobjekt (vgl. [FeSi06], S. 92) bezeichnet. Da auch in der Literatur zur Prozessverbesserung
zwischen dem Input und dem Output eines Prozesses im Sinne der Verbrauchsfaktoren sowie
den hierfu¨r beno¨tigten Ressourcen im Versta¨ndnis von Potenzialfaktoren unterschieden wird
(vgl. [OsFr96], S. 151; [Gada05], S. 70), wird auch in der vorliegenden Arbeit der Begriff der
Ressource als Synonym fu¨r Potenzialfaktor verwendet.
Ein als Ressource bezeichnetes Element (z. B. ein Anwendungssystem) kann sowohl als Po-
tenzialfaktor, als Verbrauchsfaktor als auch als Ergebnis einer Prozessausfu¨hrung verstanden
werden (vgl. [Jung07], S. 165). Daher ko¨nnen Ressourcen auch als Leistungen interpretiert
werden, welche einem bestimmten Prozess in der Rolle der Potenzialfaktoren zur Verfu¨gung
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gestellt werden. Ob eine Leistung einem Prozess als Ressource dient, ist letztlich nur an der
Beziehung zwischen dem Prozess und der Leistung erkennbar.
Begriff Beschreibung Eigenschaften
Ressource Leistung welche einem Prozess als Potenzialfak-
toren dient
-
Tabelle 18: Aus der DAF-Ebene Ressourcen abgeleitete Begriffe
11.2.1.5 Informationsobjekte
Im Zuge der Prozessverbesserung wird das Informationssystem des Unternehmens betrachtet
und dabei vor allem die Prozesse na¨her untersucht. Die bezogenen und erzeugten Leistungen
sowie die fu¨r die Erzeugung notwendigen Ressourcen ko¨nnen dabei jedoch nicht nur physischer
Natur sein, sondern auch in Form von Informationen vorliegen. So ko¨nnen bspw. Informationen
u¨ber vorangegangene Bestellungen eines Kunden bei einer erneuten Bestellung genutzt werden,
um Entscheidungen bezu¨glich mo¨glicher Rabatte zu unterstu¨tzen.
Der Begriff der Information ist dabei nur schwer abzugrenzen. Im Alltag wird ein sehr
breites Bild gezeichnet und Information als Mitteilung, Auskunft oder Benachrichtigung ver-
standen (vgl. [Pfei00], S. 580). In der Wissenschaft bemu¨ht man sich um eine scha¨rfere Ab-
grenzung, jedoch bleibt die Definition schwierig und, zumindest in der Wirtschaftsinforma-
tik, sehr uneinheitlich (vgl. [Leh+95], S. 165). Sie reicht vom kommunikationstheoretischen
Versta¨ndnis nach SHANNON UND WEAVER, bei denen Information als die ku¨rzeste Codie-
rung einer Nachricht verstanden wird (vgl. [ShWe76], S. 18f), bis zu sprachtheoretischen
Ansa¨tzen, bei denen Information als Inhaltskomponente eines Lautereignisses definiert wird
(vgl. [Gehl06], S. 43). LEHNER versteht Informationen als zweck- bzw. handlungsorientiertes
Wissen (vgl. [Leh+95], S. 268ff). In diesem Versta¨ndnis sind sie stets subjektgebunden und ent-
stehen erst durch die Interpretation der Informationsempfa¨nger. Sie ko¨nnen damit als Zeichen
verstanden werden, die
”
... aufgrund bekannter oder unterstellter Vereinbarungen Informatio-
nen darstellen ...“(vgl. [Dis+03], S. 163). Aufgrund dieser Subjektivita¨t ko¨nnen Informationen
nicht gespeichert werden. Lediglich die Zeichen ko¨nnen abgelegt und mit Hilfe von Erga¨nzun-
gen eine einheitliche Interpretation, im Sinne der gleichen Information, angestrebt werden. Die
Wirtschaftsinformatik versteht daher unter dem Informationsbegriff zumeist Daten, welche vom
betrachtenden Individuum dann als Information interpretiert werden (vgl. [Sche98a], S. 73).
Dieser Argumentation wird in der vorliegenden Arbeit gefolgt.
Informationen ko¨nnen im Unternehmen auf verschiedene Weise genutzt werden. Sie ko¨nnen
als Produktionsfaktor verstanden werden (vgl. [Jung07], S. 49ff). Dabei ko¨nnen sie zuna¨chst
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Potenzialfaktoren darstellen (vgl. [Leh+95], S. 185f) und dienen bspw. in Entscheidungspro-
zessen als Entscheidungsgrundlage. Sie stehen dabei wa¨hrend der Prozessausfu¨hrung aber auch
danach noch in der Form zur Verfu¨gung, in der sie auch vorher existierten, ganz im Sinne des
Ressourcenbegriffes. Besonders in der Informatik bzw. der Wirtschaftsinformatik werden Infor-
mationen jedoch nicht nur als Ressource betrachtet. Vielmehr sind sie hier Bearbeitungsobjekt
und ko¨nnen erstellt, modifiziert oder gelo¨scht werden. Damit wird deutlich, dass Informationen
auch als Verbrauchsfaktoren verwendet werden ko¨nnen und daru¨ber hinaus auch das Ergebnis
eines Prozesses darstellen ko¨nnen, wenn sie neu erzeugt oder modifiziert werden.
Im Rahmen der Prozessmodellierung werden ha¨ufig Informationen u¨ber Gescha¨ftspart-
ner, wie Kontodaten oder Zahlungsarten, Rechnungen oder andere Dokumente betrachtet
(vgl. [BeSc04], S. 389). Dabei werden, analog zur Unterscheidung von Prozessinstanzen und
Prozessen, jedoch nicht immer einzelne Informationen betrachtet, sondern gleichartige Infor-
mationen zu Typen zusammengefasst und so von der konkreten Information abstrahiert. So-
wohl diese Typen als auch einzelne Informationen werden ha¨ufig als Informationsobjekte be-
zeichnet (vgl. [Sche98a], S. 73; [Dis+03], S. 522; [Gada05], S. 160). Um eine derart hom-
onyme Verwendung zu vermeiden, wird im Folgenden der Begriff des Informationsobjektty-
pen eingefu¨hrt, welcher einer Menge gleichartiger Informationsobjekte inhaltlich beschreibt.
Informationsobjekttypen ko¨nnen Beziehungen zu anderen Informationsobjekttypen aufweisen
(vgl. [Sche98a], S. 73f). Daru¨ber hinaus ko¨nnen sie weitere Eigenschaften, so genannte Attri-
bute besitzen (vgl. [Sche02], S. 16). Informationsobjekte weisen hingegen einen Zustand auf,
der sich durch die Bearbeitung innerhalb eines Prozesses a¨ndern kann. Tabelle 19 fasst die
¨Uberlegungen dieses Abschnittes noch einmal grafisch zusammen.
Begriff Beschreibung Eigenschaften
Informationsobjekt Spezielle immaterielle, zustandsbehaftete Aus-
pra¨gung einer Leistung
Zustand
Informationsobjekttyp Abstrahierte Zusammenfassung gleichartiger In-
formationsobjekte
Attribute
Attribut Eigenschaften eines Informationsobjekttypen Name
Informationsobjekttyp-
beziehung
Beziehung zwischen zwei Informationsobjektty-
pen
Beziehungsart
Tabelle 19: Aus der DAF-Ebene Informationsobjekte abgeleitete Begriffe
11.2.1.6 Aufbauorganisation
Die Ebene der Aufbauorganisation spiegelt im Dresdner Architekturframework die aufbauor-
ganisatorische Struktur der Unternehmung wider (vgl. [AdEs07], S. 10). Dabei werden Orga-
nisationseinheiten, deren Beziehungen und Leitungsverantwortlichkeiten betrachtet. Die derart
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dokumentierten Organisationseinheiten ko¨nnen schließlich den Prozessen zum einen als Res-
sourcen, zum anderen als Verantwortliche zugeordnet werden, was wiederum einen wichtigen
Bestandteil der Unternehmensdokumentation darstellt (vgl. [DIN 05], S. 8).
Die kleinste Organisationseinheit im Unternehmen ist die Stelle (vgl. [Kosi62], S. 89;
[HeBr85], S. 27; [Jung01], S. 246; [BeSc04], S. 105). Die Stelle repra¨sentiert eine ku¨nstli-
che Zusammenfassung von Aufgaben und beschreibt damit den
”
... Funktionenbereich fu¨r eine
Person ... “ (vgl. [Kosi62], S. 89). Dabei wird die Stelle jedoch nicht mit einer konkreten Per-
son gleichgesetzt, sondern beschreibt lediglich den Aufgabenbereich einer gedachten Person
(vgl. [KiKu92], S. 76; [Jung01], S. 246). Die Zuordnung einer Stelle zu einer konkreten Person
erfolgt im Rahmen der Stellenbelegung. Diese Person wird dann als Stelleninhaber bezeich-
net (vgl. [Blei91], S. 36). Stellen ko¨nnen anderen Stellen weisungsbefugt sein (vgl. [KiKu92],
S. 83). Dabei ko¨nnen unterschiedliche Leitungssysteme entstehen. So ist in der Linienorga-
nisation eine Stelle immer maximal einer anderen Stelle untergeordnet, wohingegen bspw. im
Mehrliniensystem eine Stelle durchaus auch mehrere u¨bergeordnete, d. h. weisungsbefugte Stel-
len besitzen kann (vgl. [Jung01], S. 262f).
Besitzt eine Stelle Weisungsbefugnis u¨ber mehrere andere Stellen, so bezeichnet man dies als
Stellenmehrheit oder Abteilung. Abteilungen ko¨nnen wiederum zu u¨bergeordneten Abteilungen
zusammengefasst werden. Eine Abteilung kann damit als Organisationseinheit verstanden wer-
den, der zum einen mehrere andere Organisationseinheiten untergeordnet sind und zum anderen
auch eine konkrete Stelle zugeordnet ist, die die Leitung der Abteilung und damit der unterge-
ordneten Organisationseinheiten u¨bernimmt (vgl. [Kosi62], S. 91; [HeBr85], S. 30). Durch diese
Zusammenfassung entsteht die Aufbauorganisation der Unternehmung.
Wie bereits in Abschnitt 3.2 angedeutet, stehen im Prozessmanagement zumeist nicht konkre-
te Aufgaben, sondern Aufgabentypen, d. h. gleichartige Aufgaben, im Mittelpunkt der Betrach-
tungen. Im Sinne der Innensicht der Aufgabe sind folglich die Prozesse und nicht die Prozessin-
stanzen zu betrachten. In Verbindung mit der Organisation ist daher auch nur selten eine Zuord-
nung konkreter Stellen zu Prozessen von Bedeutung. Vielmehr werden Prozesse abstrakteren
Einheiten zugeordnet, welche eine bestimmte Qualifikation aufweisen mu¨ssen, jedoch erst bei
der tatsa¨chlichen Prozessausfu¨hrung einer konkreten Stelle zugewiesen werden (vgl. [Essw93],
S. 555). Die abstrakte Einheit wird auch Rolle genannt (vgl. [BeSc04], S. 105). Eine Rolle re-
pra¨sentiert einen Typ von Organisationseinheit sowie dessen Kenntnisse. Eine Rolle kann durch
einen oder mehrere Organisationseinheiten, also Stellen oder Abteilungen, ausgefu¨llt werden.
Ist die Rolle keiner Organisationseinheit zugeordnet, so kann ein Prozess, welcher diese Rolle
als Ressource beno¨tigt, nicht ausgefu¨hrt werden. Tabelle 20 fasst die Ausfu¨hrungen zusammen.
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Begriff Beschreibung Eigenschaften
Organisationseinheit Zusammenfassung gleichartiger Aufgaben -
Stelle Spezielle Organisationseinheit, die den Funktions-
bereich einer Person beschreibt; ha¨ufig zeitlich bzw.
ra¨umlich begrenzt
Stelleninhaber
Weisungsbefugnis Beziehung zwischen zwei Stellen, bei denen eine
der anderen weisungsbefugt ist
-
Abteilung Spezielle Organisationseinheit; Zusammenfassung
einer Weisungsbefugten Stelle und den entspre-
chend untergeordneten Stellen
-
Organisationsstruktur Beziehung zwischen zwei Abteilungen -
Rolle Zusammenfassung von Aufgaben, welche jedoch
nicht in Form einer Stelle auftreten
beno¨tigte Qualifi-
kation
Tabelle 20: Aus der DAF-Ebene Aufbauorganisation abgeleitete Begriffe
11.2.1.7 Erweiterung der Sichten
Neben der Notwendigkeit, Prozesse und damit verknu¨pfte Elemente zu modellieren, wurden
im Kapitel 8 noch weitere Modellarten identifiziert, welche im Rahmen der Prozessverbesse-
rung zum Einsatz kommen. Hierzu geho¨ren SIPOCs fu¨r die Prozessabgrenzung, CTQ-Trees zur
Abbildung von Kundenanforderungen sowie Ursache-Wirkungs-Diagramme zur Identifikation
von Verbesserungspotenzialen. Da fu¨r die angegebenen Modellarten keine Sprachspezifikati-
on vorliegt, werden die Darstellungen im Folgenden analysiert und die fu¨r die Bildung einer
Modellierungssprache notwendigen Begriffe abgeleitet.
SIPOCs repra¨sentieren jeweils einen Prozess und visualisieren dabei Kunden, Lieferanten so-
wie In- und Outputs. Der Prozess wurde bereits im Abschnitt 11.2.1.3 spezifiziert. Dabei wurden
auch entsprechende Eigenschaften fu¨r die Abgrenzung eines Prozesses gema¨ß den aufgefu¨hrten
Informationen gegeben. Weiterfu¨hrende Begriffe mu¨ssen daher nicht diskutiert werden.
CTQ-Trees bilden die Anforderungen der Kunden ab und verdeutlichen, welche Ziele an
den Prozess gestellt werden mu¨ssen, damit die Kundenanforderungen erfu¨llt werden (vgl. Ab-
schnitt 8.2.3). Damit ko¨nnen als Grundbegriffe innerhalb der CTQ-Trees bereits Anforderungen
und Ziele identifiziert werden. Anforderungen repra¨sentieren Bedingungen oder Eigenschaften,
die erfu¨llt sein mu¨ssen, um ein bestimmtes Problem zu lo¨sen (vgl. [Stan90], S. 62). Entspre-
chend ko¨nnen Kundenanforderungen als spezielle Anforderungen interpretiert werden, welche
die Bedingungen eines Kunden in Bezug auf die Erfu¨llung einer bestimmten Leistung wider-
spiegeln. Ziele wurden bereits im Abschnitt 11.2.1.1 betrachtet. Innerhalb der CTQ-Trees wer-
den die Kundenanforderungen mit den Zielen in Beziehung gesetzt. Dabei ko¨nnen Anforde-
rungen zuna¨chst gruppiert und schrittweise verfeinert werden, bevor sie auf Ziele abgebildet
werden (vgl. [Harm07], S. 329).
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Eine weitere Modellart die im Kapitel 8 angesprochen wurde, ist das Ursache-Wirkungs-
Diagramm. Basierend auf den Ausfu¨hrungen vom Abschnitt 8.2.3 kann hierfu¨r zuna¨chst das
Sprachelement Abweichung identifiziert werden. Ein Abweichung stellt dabei eine Differenz
zwischen einem angestrebten und einem existierenden Zustand dar (vgl. [Cors00], S. 26). Fu¨r
die Repra¨sentation von angestrebten Zusta¨nden wurde im Abschnitt 11.2.1.1 bereits der Be-
griff des Ziels eingefu¨hrt. Eine Abweichung bezieht sich daher auf ein konkretes Ziel, von dem
zum Zeitpunkt der Betrachtung abgewichen wird. Um Einflussfaktoren fu¨r die Abweichun-
gen zu kennzeichnen, wird zusa¨tzlich der Begriff der Abweichungsursache eingefu¨hrt. Eine
Abweichungsursache kann entweder auf eine Abweichung verweisen oder auf eine andere Ab-
weichungsursache. Der zweite Fall wird fu¨r die schrittweise Ermittlung von Ursachen beno¨tigt,















Setzt Kundenanforderungen in Ziele um Kundenanforderung, Ziel





Grund fu¨r eine Abweichung Beziehung zu einer Abwei-
chung oder einer vorgelagerten
Abweichungsursache
Tabelle 21: Aus den in der Prozessverbesserung verwendeten modella¨hnlichen Darstellungen
abgeleitete Begriffe
11.2.2 Detaillierungsebenen
Durch die Verwendung der Detaillierungsebenen des DAF wird eine Dokumentation des In-
formationssystems auf unterschiedlichen Granularita¨tsstufen ermo¨glicht. Entsprechende Bezie-
hungen zwischen den unterschiedlichen Detaillierungsebenen wurden dabei bereits implizit in
den vorangegangenen Abschnitten beru¨cksichtigt. So kann bei der Dokumentation von Zielen,
deren Beeinflussung untereinander dargestellt werden. Da Ziele je nach Formulierung sowohl
sehr allgemein als auch sehr konkret ausgestaltet werden ko¨nnen, ist eine Zielbeschreibung auf
unterschiedlichen Detaillierungsebenen gewa¨hrleistet. Durch die Beru¨cksichtigung der Bezie-
hungen zwischen Zielen sind die Ziele auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen nicht isoliert,
sondern ko¨nnen bewusst verbunden werden. Auch Prozesse, welche im Mittelpunkt der prozes-
sorientierten Unternehmensdokumentation stehen, ko¨nnen durch Zuordnung untergeordneter
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Prozesse schrittweise verfeinert und so auf unterschiedlichen Detaillierungsniveaus betrachtet
werden. Dabei ko¨nnen auch die fu¨r die Prozessausfu¨hrung beno¨tigten Ressourcen sowie die
beno¨tigten und erzeugten Leistungen unterschiedlich detailliert dokumentiert werden. Da Lei-
stungen miteinander in Beziehung stehen ko¨nnen, ist es bspw. mo¨glich, erzeugte oder beno¨tigte
Bauteile aber auch Dienstleistungen nicht nur auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen zu
betrachten, sondern diese auch schrittweise zu zergliedern. Damit ist eine Dokumentation auf
unterschiedlichen Detaillierungsebenen unter Beru¨cksichtigung der Inter-Ebenen-Beziehung
generell sicher gestellt.
11.3 Zusammenfassung
In den vorangegangenen Abschnitten wurde dargelegt, wie komplexe Unternehmensmodel-
le gegliedert werden ko¨nnen, um eine umfassende Beschreibung des Informationssystems zu
ermo¨glichen. Die Strukturierung erfolgt dabei auf Grundlage multi-perspektivischer Modelle.
Durch die damit verbundene Sichtenbildung kann eine Dokumentation des Informationssystems
aus verschiedenen Blickwinkeln realisiert werden, womit Anforderung 10 bereits erfu¨llt werden
kann. Aus den einzelnen Sichten wurden daru¨ber hinaus grundlegende Elemente einer Model-
lierungssprache fu¨r die Modellierung im Rahmen der Prozessverbesserung abgeleitet. Erga¨nzt
wurden die Elemente durch ¨Uberlegungen, welche sich aus den im Kapitel 8 identifizierten Mo-
dellarten ergeben. Hierzu geho¨ren Kundenanforderungen sowie Abweichungen und deren Ur-
sachen. Durch die Beru¨cksichtigung der, durch das Dresdner Architekturframework definierten,
Detaillierungsebenen sowie den entsprechenden Beziehungen zwischen den Sprachelementen
kann dabei die mit Anforderung 9 formulierte Forderung nach einer schrittweisen Verfeinerung
von Prozessen unterstu¨tzt werden.
Tabelle 22 fasst die identifizierten Fachbegriffe noch einmal zusammen wobei gezeigt wird,
welche Begriffe bereits in den im Kapitel 8 untersuchten Verbesserungsmethoden beru¨cksichtigt
wurden.68 Die mit M markierten Begriffe werden dabei als Modellelemente in der entsprechen-
den Methode verwendet. Hierbei wird noch einmal deutlich, dass die Modellierung vor allem
in den Methoden der Wirtschaftsinformatik thematisiert wird. Lediglich Six Sigma weist eine
sta¨rkere Modellverwendung auf. Die identifizierten Fachbegriffe werden im Kapitel 12 verwen-
det, um eine entsprechende Modellierungssprache zu beschreiben. Da im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit Fragmente bestehender Methoden genutzt werden sollen, wird fu¨r die Ableitung
der konkreten Syntax dabei auf die bereits identifizierten Modelle bzw. modella¨hnlichen Dar-
68In der Tabelle sind dabei auch ¨Ubereinstimmungen fu¨r Methoden aufgefu¨hrt, in denen lediglich synonyme Be-
griffe verwendet werden.


















Ziel X X X M X X
Zielbeziehung X X M
Kennzahl X X X X
Kennzahlenbeschreibung X X
Kennzahlenbeschreibungsbeziehung X
Prozess M X X M M M
Reihenfolgebeziehung M X X M M M
Leistung X X X M M
Leistungsstruktur M X
Ressource X X M X M
Informationsobjekt X M
Informationsobjekttyp X M M M
Informationsobjekttypbeziehung M M






Kundenanforderung X X M
Anforderungsbeziehung M
Anforderungs-Ziel-Beziehung X M
Abweichung X X M
Abweichungsursache X X M
Tabelle 22: Fachbegriffe fu¨r die Modellierung im Rahmen der Prozessverbesserung
stellungen zuru¨ckgegriffen. Hierfu¨r sollen die Methoden herangezogen werden, deren Begriffe
in Tabelle 22 mit einem M markiert sind.
12 Die Methode der modellgestu¨tzten
Prozessverbesserung
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der vorangegangenen Abschnitte aufgegriffen und
eine modellgestu¨tzte Methode der Prozessverbesserung gema¨ß den Anforderungen von Kapi-
tel 7 geschaffen. Hierfu¨r wird zuna¨chst die Sprache, welche zur Beschreibung der Methode
verwendet wird, vorgestellt (Abschnitt 12.1). Anschließend werden die im Kapitel 11 identifi-
zierten Fachbegriffe genutzt, um konkrete Produktfragmente fu¨r die Methode zu erstellen (Ab-
schnitt 12.2). Schließlich werden aus den im Kapitel 10 ermittelten Aktivita¨ten Prozessfrag-
mente abgeleitet, welche die Produktfragmente entweder erstellen, verwenden oder transfor-
mieren (Abschnitt 12.3). Das Kapitel schließt mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse (Ab-
schnitt 12.4).
12.1 Vorbetrachtungen
Fu¨r die Beschreibung der Methode soll innerhalb der vorliegenden Arbeit die E3-Notation ver-
wendet werden.69 Die urspru¨nglich von GREIFFENBERG vorgestellte Notation (vgl. [Grei04],
S. 101ff) wurde in den letzten Jahren weiterentwickelt (vgl. exemplarisch [Gehl06], S. 207ff)
und wird im Folgenden in der derzeit gu¨ltigen Fassung dargelegt.
12.1.1 Beschreibung der Produktfragmente
Die E3-Notation stellt verschiedene, hierarchisch angeordnete Elemente zur Repra¨sentation der
Syntax einer Modellierungssprache zur Verfu¨gung. Oberstes Element ist dabei der Modelltyp.
Er repra¨sentiert die Modellierungssprache an sich. Ihm untergeordnet ist der Objekttyp, welcher
die Konzepte der Sprache repra¨sentiert. Jedem Objekttypen ko¨nnen mit Hilfe von Propertyty-
pen Eigenschaften zugeordnet werden. Daru¨ber hinaus kann der Objekttyp u¨ber Assoziations-
und Aggregationsbeziehungen sowie Vererbungsstrukturen mit anderen Objekttypen in Bezie-
hung gebracht werden. Objekttypen, welche innerhalb von Vererbungsbeziehungen lediglich
als Hilfskonzepte beno¨tigt werden, ko¨nnen dabei als abstrakt definiert werden. Von abstrakten
69Die Auswahl stu¨tzt sich auf verschiedene Argumente: Erstens ist die E3-Notation ein Teil der E3-Methode, wel-
che die Grundlage fu¨r die Methodenentwicklung innerhalb der vorliegenden Arbeit bildet (vgl. Abschnitt 1.3).
Zweitens ist die E3-Notation eine speziell fu¨r die Methodenentwicklung konzipierte Sprache. Daher la¨sst sich
nicht nur die abstrakte sondern auch die konkrete Syntax mit Hilfe der Sprache abbilden. Und drittens existiert
ein Werkzeug, welches die mit Hilfe der E3-Notation erstellten Modelle interpretieren und daraus ein metho-
denspezifisches Modellierungswerkzeug generieren kann (vgl. [Sem09]). Dadurch wird die Anwendung und
Evaluation der zu entwickelnden Methode erleichtert.
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Objekttypen kann es keine Instanzen geben. Durch die Verwendung von Objekttypen und Ihren
Beziehungen ko¨nnen sowohl die Konzepte einer Sprache als auch deren Beziehungen repra¨sen-
tiert und damit die abstrakte Syntax der Sprache dargestellt werden.
Die konkrete Syntax der Sprache wird im Wesentlichen mit Hilfe von View-, Pra¨sentations-
und Pra¨sentationsobjekttypen beschrieben. Viewtypen repra¨sentieren unterschiedliche Sichten
innerhalb der Modellierungssprache. Die innerhalb dieser Sichten existierenden Diagrammar-
ten werden durch Pra¨sentationstypen repra¨sentiert. Wird ein Sprachkonzept innerhalb einer
Diagrammart verwendet, so wird dies durch die Bildung eines Pra¨sentationsobjekttypen ausge-
dru¨ckt. Der Pra¨sentationsobjekttyp ist dabei genau einem Objekttypen sowie einem Pra¨senta-
tionstypen zugeordnet, welche das zugeho¨rige Sprachkonzept bzw. die Diagrammart repra¨sen-
tieren. Daru¨ber hinaus ist dem Pra¨sentationsobjekttypen eine Grafik zugeordnet, welche die
Art der grafischen Darstellung des Konzepts innerhalb der Diagrammart widerspiegelt. Wurden
einem Objekttypen im Rahmen der Definition der abstrakten Syntax Eigenschaften in Form
von Propertytypen zugeordnet, welche eine grafische Verbindung zwischen zwei Konzepten
repra¨sentiert, so sind hierfu¨r Pra¨sentationspropertytypen fu¨r den zugeho¨rigen Pra¨sentationsob-
jekttypen zu definieren.
Fu¨r die Beschreibung der Semantik der Sprachelemente kann die E3-Notation nicht heran-
gezogen werden. Hierfu¨r wird von GREIFFENBERG die Verwendung von Fachwo¨rterbu¨chern
vorgeschlagen (vgl. [Grei04], S. 168). Das Fachwo¨rterbuch fu¨r die im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit entwickelten Methode findet sich im Anhang C.4.
12.1.2 Beschreibung der Prozessfragmente
Die Darstellung von Prozessen zur Modellerstellung, -transformation und -nutzung erfolgt in
der E3-Notation mit Hilfe einer an die Aktivita¨tsdiagramme der Unified Modelling Language
(UML) angelehnte Darstellung. Der urspru¨nglichen von GREIFFENBERG vorgestellten Notati-
on lag noch die UML 1.3 zugrunde (vgl. [Grei04], S. 129). Durch die Weiterentwicklung der
UML selbst, wird im Folgenden jedoch auch die grafische Darstellung der Elemente der Vor-
gangsebene aktualisiert und folglich die derzeit gu¨ltige Version der UML verwendet (2.1.2;
vgl. [OMG 07]). Die Integration zwischen Sprach- und Prozessbeschreibung erfolgt innerhalb
der Prozessdarstellung, wiederum angelehnt an die UML, durch die Verwendung von Objekt-
knoten, welche als In- bzw. Output mit einem Prozessschritt verbunden werden. Die Objekt-
knoten repra¨sentieren dabei konkrete Modellelemente eines Typs der zuvor definierten Sprache.
Auf diese Weise kann sowohl die Verwendung als auch die Erstellung bzw. Transformation von
Modellelementen innerhalb der Vorgehensbeschreibung dargestellt werden (vgl. Abbildung 32).













Abbildung 32: Beispielhafte Integration von Prozess- und Produktfragmenten in der E3-
Notation
Rollen werden in der E3-Notation durch Partitionen repra¨sentiert, denen einzelne Pro-
zessfragmente zugeordnet werden. Dadurch wird die Verantwortung zur Durchfu¨hrung der Ak-
tivita¨ten gekennzeichnet.
12.1.3 Muster fu¨r die Methodenentwicklung
Die E3-Methode beinhaltet verschiedene Muster, welche im Rahmen der folgenden Methoden-
entwicklung angewendet werden. Muster stellen
”
...abstrakte Lo¨sungen [fu¨r] sich wiederholen-
de Probleme... “(vgl. [Diet02], S. 93) dar und ko¨nnen so die Entwicklung von Methoden er-
leichtern. GREIFFENBERG stellt verschiedene Muster vor, welche vor allem die Erstellung von
Modellen zur Beschreibung einer Modellierungssprache fokussieren (vgl. [Grei04], S. 135ff).
Hierzu geho¨ren bspw. Fragestellungen, mit welchen Sprachelementen eine Beziehung zwischen
verschiedenen Konzepten realisiert werden soll (vgl. Tabelle 23).
Name Kontext Lo¨sung




Assoziationspool Verbindung zweier Objekttypen mit
mehreren anderen
Propertytyp mit Propertytypen als
Wertebereich
Aggregation Verbindung zweier Objekttypen Propertytyp mit Objekttyp als Werte-
bereich
Detail Verbindung eines Objekttypen mit ei-
ner Detailbeschreibung
Propertytypen mit View- und Pra¨sen-
tationtyp als Wertebereich
Kante Verbindung von Objekttypen unterein-
ander
Definition eines Objekttypen Kante
mit einem Propertytypen nach dem
Assoziationsmuster
Gerichtete Kante Gerichtete Verbindung von Objektty-
pen untereinander
Definition eines Objekttypen Kante
mit zwei Propertytypen nach dem As-
soziationsmuster
Tabelle 23: Muster fu¨r die Erstellung von Modellen (vgl. [Grei04], S. 145)
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12.2 Spezifikation der Modellierungssprache
Fu¨r die Repra¨sentation der Sprache wird im Folgenden zuna¨chst der Modelltyp mPV eingefu¨hrt.
Die zugeho¨rigen Objekttypen leiten sich aus den Begriffen ab, welche im Kapitel 11 herausge-
arbeitet wurden. Dabei sollen die Rahmenbedingungen der zur Explikation verwendeten E3-
Notation beru¨cksichtigt werden. Hierzu geho¨ren vor allem die von GREIFFENBERG definierten
Regeln und Muster (vgl. [Grei04], S. 122ff sowie Abschnitt 12.1). Insbesondere durch die An-
wendung der Muster ko¨nnen sich auch neue (Hilfs-)Konzepte ergeben. Der Definition der Ob-
jekttypen schließt sich die Beschreibung der konkreten Syntax an. Die entsprechenden Pra¨senta-
tionstypen leiten sich dabei aus den bereits identifizierten Diagrammarten ab. Die Pra¨sentations-
objekttypen ergeben sich durch die Zuordnung der definierten Objekttypen zu den aufgefu¨hrten
Pra¨sentationstypen. Die grafische Darstellung der Konzepte wird dabei an bestehende Diagram-
marten angelehnt (vgl. Abschnitt 11.3). Hierbei werden ggf. weitere Objekttypen eingefu¨hrt,
welche fu¨r die Darstellung konkretisierter Konzepte notwendig sind.
12.2.1 Anforderungen, Ziele und Kennzahlen
Aufgrund ihrer engen Beziehungen werden Anforderungen, Ziele und Kennzahlen im Folgen-
den gemeinsam betrachtet und hierfu¨r zuna¨chst der entsprechende Viewtyp Anforderung, Ziele
und Kennzahlen abgeleitet. Den Ausfu¨hrungen vom Abschnitt 11.2 folgend, werden zuna¨chst
die Objekttypen Ziel sowie Zielbeziehung definiert. Da die Verbindung zwischen den Zielen
u¨ber die Zielbeziehung eine Richtung aufweist, kommt bei der Modellierung das Muster Ge-
richtete Kante (vgl. [Grei04], S. 143f) zum Einsatz. Dieses thematisiert die Verbindung zwi-
schen zwei Objekttypen (zwei Ziele) u¨ber einen dritten Objekttypen, welcher als Kante dar-
gestellt wird und Informationen u¨ber die Richtung der Verbindung entha¨lt (Zielbeziehung).
Dem Muster folgend werden daher zwei Assoziationen zwischen Ziel und Zielbeziehung ge-
bildet, welche jeweils die Quelle und die Senke der Kante repra¨sentieren. Die Zielbeziehung
erha¨lt die Eigenschaft Zielbeziehungsart. Um eine Mehrfachverwendung entsprechender Werte
zu ermo¨glichen, wird die Zielbeziehungsart als eigensta¨ndiger Objekttyp abgebildet, welcher
u¨ber das Aggregationsmuster (vgl. [Grei04], S. 139f) mit dem Objekttyp Zielbeziehung verbun-
den wird. Fu¨r das Ziel werden daru¨ber hinaus die Propertytypen Zielinhalt, Zielausmaß sowie
Erreichungszeitraum definiert, welche fu¨r die Beschreibung der Ziele notwendig sind.
Fu¨r die Modellierung der Kennzahlen werden die Objekttypen Kennzahl, Kennzahlenbe-
schreibung sowie Kennzahlenbeschreibungsbeziehung gebildet (vgl. Abschnitt 11.2.1.2). Kenn-
zahl und Kennzahlenbeschreibung werden u¨ber eine Aggregationsbeziehung miteinander ver-
bunden, um die Navigierbarkeit der Kennzahl zur entsprechenden Beschreibung zu ermo¨gli-
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chen. Daru¨ber hinaus werden die Kennzahlenbeschreibung und die Kennzahlenbeschreibungs-
beziehung u¨ber das Muster der gerichteten Kante miteinander verbunden. Der Wert einer Kenn-
zahl wird u¨ber deren Namen ausgedru¨ckt, wodurch kein extra Propertytyp eingefu¨hrt werden
muss. Der Kennzahlenbeschreibung hingegen werden zwei Propertytypen Erhebungsmethode
und Einheit zugeordnet.
Daru¨ber hinaus wird das Konzept Kundenanforderung eingefu¨hrt. Die Verbindung einer Kun-
denanforderung mit dem Ziel wird u¨ber das Konzept Anforderungs-Ziel-Beziehung realisiert.
Damit kann modelliert werden, welche internen (Prozess-)Ziele fu¨r die Realisierung der Kun-
denanforderungen erfu¨llt sein mu¨ssen. Um die schrittweise Verfeinerung von Kundenanfor-
derungen darzustellen wird außerdem das Konzept Anforderungsbeziehung erstellt (vgl. Ab-
schnitt 11.2.1.7). Die Anforderungsbeziehung verbindet jeweils zwei Kundenanforderungen
unter Beachtung des Musters der gerichteten Kante.
Fu¨r die Analyse von Abweichungen von den gesetzten Zielen (vgl. Abschnitt 11.2.1.7) wer-
den die Objekttypen Abweichung und Abweichungsursache gebildet. Die Abweichung bezieht
sich dabei stets auf Ziele, deren Erfu¨llung gehemmt ist. Daher wird der Objekttyp Ziel mit Hilfe
des Aggregationsmusters mit der Abweichung verknu¨pft. Um eine schrittweise Verfeinerung der
Ursachen zu ermo¨glichen, kann die Abweichungsursache wiederum als Wirkung betrachtet und
ihr demnach weitere Abweichungsursachen zugeordnet werden. Um diesen Sachverhalt ange-
messen im Modell zu repra¨sentieren, werden zuna¨chst die abstrakten Hilfsobjekttypen Ursache
und Wirkung eingefu¨hrt. Beide werden mit Hilfe des Aggregationsmusters derart miteinander in
Beziehung gesetzt, dass sich die Ursache stets auf eine Wirkung bezieht. Um die Verknu¨pfung
der oben eingefu¨hrten Konzepte in diesem Sinne zu ermo¨glichen, wird die Abweichung als
Subtyp zum Objekttyp Wirkung und die Abweichungsursache als Subtyp zu den Objekttypen
Ursache und Wirkung abgebildet.
Fu¨r die konkrete Syntax wird zuna¨chst der Pra¨sentationstyp Zielhierarchie fu¨r die Darstellung
von konkreten Zielen und ihren Beziehungen eingefu¨hrt. Die Zielhierarchie lehnt sich dabei an
die im Kapitel 8 untersuchte Methode ARIS an, da diese bereits die Modellierung von Zielen
unterstu¨tzt (vgl. Abschnitt 11.3). Entsprechend werden die Objekttypen Ziel und Zielbeziehung
dem Pra¨sentationstyp Zielhierarchie zugeordnet und entsprechende Pra¨sentationsobjekttypen
gebildet. Fu¨r die Konkretisierung der Ziele durch Kennzahlen wird auf die Ausfu¨hrungen von
ZUMPE zuru¨ckgegriffen (vgl. [Zump04], S. 117f) und die Kennzahl als Pra¨sentationsobjekt-
typ in der Zielhierarchie u¨bernommen. Um die Beziehung zwischen den Konzepten Kennzahl
und Ziel grafisch darzustellen, wird zwischen beiden Objekttypen eine Assoziationsbeziehung
gebildet.
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Fu¨r die Modellierung der Zusammenha¨nge von Kennzahlenbeschreibungen wird der Pra¨sen-
tationstyp Kennzahlensystem eingefu¨hrt. Dabei wird auf die Literatur aus dem Controlling
zuru¨ckgegriffen (vgl. exemplarisch [Reic01], S. 22ff), da eine entsprechende Modellierung in
den im Kapitel 8 untersuchten Methoden nicht beschrieben ist. Hierfu¨r werden die Objekttypen
Kennzahlenbeschreibung und Kennzahlenbeschreibungsbeziehung dem Pra¨sentationstyp Kenn-
zahlensystem als Pra¨sentationsobjekttypen zugeordnet. Fu¨r die Modellierung der Beziehung
zwischen Kundenanforderungen und Zielen wird der CTQ-Tree aus der Methode Six Sigma
u¨bernommen (vgl. [Mile06], S. 181; [Harm07], S. 329; [Dit+08], S. 179 sowie Abschnitt 8.2.3)
und ein entsprechender Pra¨sentationstyp gebildet. Dem Pra¨sentationstyp CTQ-Tree werden die
Objekttypen Kundenanforderung, Anforderungs-Ziel-Zuordnung und Anforderungsbeziehung
als Pra¨sentationstypen zugeordnet. Außerdem wird das Ziel in Form des Pra¨sentationsobjektty-
pen Prozessanforderung u¨bernommen.
Fu¨r die Modellierung von Abweichungen wird schließlich das Ursache-Wirkungs-Diagramm
als Pra¨sentationstyp eingefu¨hrt (vgl. [To¨pf04c], S. 449; [Desa06], S. 39; [Harm07], S. 339;
[Dit+08], S. 180). Innerhalb des Ursache-Wirkungs-Diagramms werden die Objekttypen Ab-
weichung und Abweichungsursache als Pra¨sentationsobjekttypen gebildet, womit eine Darstel-
lung von Ursache-Wirkungs-Zusammenha¨ngen ermo¨glicht wird. Abbildung 33 stellt die abge-
leiteten Pra¨sentationstypen dar und verdeutlicht den Einfluss der dabei verwendeten Quellen.
Die E3-Modelle zur Beschreibung der Syntax einschließlich der grafischen Darstellung finden











Abbildung 33: Verwendung existierender Methoden fu¨r der Bildung von Pra¨sentationstypen im
Viewtyp Anforderungen, Ziele und Kennzahlen
12.2.2 Leistungen und Ressourcen
Wie die Ausfu¨hrungen der Abschnitte 11.2.1.3 und 11.2.1.4 gezeigt haben, ist die Unterschei-
dung zwischen Leistungen im Sinne von Verbrauchsfaktoren und von Ressourcen lediglich an-
hand der Verwendung in Bezug auf einen Prozess erkennbar. Ein Prozess kann demnach einen
bestimmten Output erzeugen, welcher einerseits einem anderen Prozess als Input dienen (im
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Sinne eines Verbrauchsfaktors), andererseits aber auch als Ressource von diesem Prozess ge-
nutzt werden kann. Besonders auffa¨llig ist dieser Bezug bei der Betrachtung von Informations-
objekten. Daher wurden Ressourcen in den vorangegangenen Ausfu¨hrungen auch als spezielle
Leistungen betrachtet. Im Folgenden werden daher sowohl Leistungen als auch Ressourcen und
Informationsobjekte gemeinsam betrachtet und hierfu¨r der Viewtyp Leistungen und Ressourcen
gebildet. Außerdem wird der Objekttyp der Leistung abgeleitet (vgl. Abschnitt 11.2.1.3).
Durch die Generalisierung der Leistungen ergeben sich im Hinblick auf die Informations-
objekte und -typen sowie deren Beziehungen einige ¨Anderungen. Da die Beziehung zwi-
schen Informationsobjekttypen auch auf Leistungen und Ressourcen generell anwendbar ist
(vgl. [Sche98a], S. 97; [Jung07], S. 192), wird statt der Informationsobjekttypbeziehung der
Objekttyp Leistungsbeziehung eingefu¨hrt. Er repra¨sentiert die vielfa¨ltigen Beziehungen zwi-
schen Leistungen und wird mit diesen u¨ber das Muster gerichtete Kante verbunden. Um die
unterschiedlichen Arten von Beziehungen auszudru¨cken, wird außerdem ein Propertytyp Be-
ziehungsart hinzugefu¨gt. Um eine Wiederverwendung der Beziehungsarten zur ermo¨glichen,
wird dieser, a¨hnlich den vorangegangenen Ausfu¨hrungen, als zusa¨tzlicher Objekttyp Leistungs-
beziehungsart abgebildet, welcher u¨ber das Aggregationsmuster mit der Leistungsbeziehung
verbunden wird. Da Informationsobjekttypen letztlich spezielle Leistungen darstellen (vgl. Ab-
schnitt 11.2.1.5), wird auf ihre explizite Modellierung an dieser Stelle verzichtet. Stattdessen
wird der Leistung selbst der Propertytyp Attribut zugeordnet. Fu¨r die Modellierung der Infor-
mationsobjekte wird der Objekttyp Leistungsobjekt eingefu¨hrt. Er verfu¨gt, in Anlehnung an die
Ausfu¨hrungen von Abschnitt 11.2.1.5, u¨ber einen zusa¨tzlichen Propertytyp Zustand. Leistungs-
objekt und Leistung werden u¨ber das Muster der Aggregation miteinander verknu¨pft, so dass
jedem Leistungsobjekt eine Leistung zugeordnet werden kann. Auf diese Weise ko¨nnen sowohl
materielle Leistungen, wie Maschinen oder Computer-Hardware, modelliert werden als auch
immaterielle Leistungen, wie Software oder Informationsobjekte.
Die Beschreibung der Aufbauorganisation erfolgt unter Beru¨cksichtigung der Ausfu¨hrungen
vom Abschnitt 11.2.1.6. Demnach ko¨nnen zuna¨chst die Objekttypen Stelle und Abteilung ab-
geleitet werden. Die Stelle erha¨lt daru¨ber hinaus einen Propertytyp Stelleninhaber, welcher die
konkrete Besetzung einer Stelle durch eine Person repra¨sentiert. Die Abbildung von Beziehun-
gen zwischen Stellen und Abteilungen wird damit grundsa¨tzlich bereits durch die Leistungsbe-
ziehung abgedeckt. Um bei der grafischen Darstellung zu vermeiden, dass in dieser Beziehung
den Abteilungen auch Stellen untergeordnet werden ko¨nnen, wird bei der Aufbauorganisation
eine Verfeinerung der Leistungsbeziehung vorgenommen und die Objekttypen Weisungsbefug-
nis (zwischen Stellen) und Organisationsstruktur (zwischen Abteilungen) gebildet. Um die Be-
ziehung von untergeordneten Stellen und einer Abteilung im Modell darzustellen, wird daru¨ber
hinaus ein zusa¨tzlicher Objekttyp Stellenzuordnung eingefu¨hrt. Dieser wird gema¨ß dem Muster
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gerichtete Kante mit der Stelle sowie der Abteilung verbunden. Mit Hilfe der Stellenzuord-
nung kann auch die Beziehung einer Abteilung zu ihrer leitenden Stelle, dem Abteilungslei-
ter dargestellt werden. Dadurch ist die Bildung eines entsprechenden Propertytypen innerhalb
des Objekttypen Abteilung nicht mehr notwendig. Um jedoch eine Konkretisierung der durch
die Stellenzuordnung eingefu¨hrten Beziehung zwischen Stellen und Abteilungen zu ermo¨gli-
chen und damit eine Unterscheidung zwischen einer Abteilung untergeordneten Stellen sowie
dem Abteilungsleiter vornehmen zu ko¨nnen, wird der Stellenzuordnung ein weiterer Proper-
tytyp Zuordnungstyp hinzugefu¨gt. Um eine Wiederverwendung entsprechender Typen im Mo-
dell zu erreichen wird hierfu¨r ein weiterer Objekttyp Stellenzuordnungstyp gebildet, welcher
u¨ber das Muster der Aggregation mit der Stellenzuordnung verbunden wird. Auf diese Wei-
se ko¨nnen Stellen einer Abteilung bspw. auch als Stabsstellen zugeordnet werden. Angemerkt
werden muss, dass sich Weisungsbefugnisse zwischen einer Stelle, welche als Abteilungsleiter
fungiert und den der Abteilung untergeordneten Stellen automatisch ergeben und damit nicht
explizit modelliert werden mu¨ssen. Die Weisungsbefugnis ist jedoch dann zu verwenden, wenn
sie (zusa¨tzliche) Befugnisse außerhalb einer Abteilung fokussiert, wie dies z. B. innerhalb einer
Matrix-Organisation gegeben ist.
Der im Abschnitt 11.2.1.6 eingefu¨hrte Begriff der Rolle wird schließlich ebenfalls als Objekt-
typ abgebildet. Eine Rolle kann sowohl durch Stellen als auch Abteilungen ausgefu¨llt werden.
Daher wird gema¨ß dem Muster Assoziationspool ein zusa¨tzlicher abstrakter Objekttyp Organi-
sationseinheit als Hilfsobjekttyp eingefu¨hrt. Dieser bildet einen abstrakten Superobjekttyp fu¨r
die Objekttypen Stelle und Abteilung. Die Organisationseinheit wird anschließend mit der Rolle
u¨ber den Objekttypen Rollenzuordnung verbunden.
Fu¨r die konkrete Syntax werden zwei Pra¨sentationstypen beru¨cksichtigt. Zur Darstellung der
Leistungen wird das Leistungsdiagramm eingefu¨hrt.70 Innerhalb des Leistungsdiagramms wer-
den die Objekttypen Leistung und Leistungsbeziehung als Pra¨sentationsobjekttypen dargestellt,
womit die Modellierung von Produktba¨umen aber auch von Beziehungen zwischen Informati-
onsobjekttypen ermo¨glicht wird.
Fu¨r die Darstellung der Aufbauorganisation wird der Pra¨sentationstyp Organigramm ge-
bildet. Organigramme sind typische Darstellungen innerhalb der Organisationslehre, welche
fu¨r die Strukturierung von Stellen und Abteilungen genutzt werden (vgl. [KiKu92], S. 160;
[Schm91], S. 272). Im Folgenden werden die Objekttypen Stelle, Abteilung, Rolle sowie Wei-
sungsbefugnis, Organisationsstruktur, Stellenzuordnung und Rollenzuordnung als Pra¨sentati-
onsobjekttypen u¨bernommen und dem Organigramm zugeordnet. Die entsprechenden Beschrei-
70In der Literatur finden sich auch die Begriffe Ressourcendiagramm (vgl. [Jung07], S. 220) oder Produktbaum
(vgl. [Sche98a], S. 95).
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bungsmodelle der Methode sind wiederum Anhang C zu entnehmen. Abbildung 34 stellt die









Abbildung 34: Verwendung existierender Methoden fu¨r der Bildung von Pra¨sentationstypen im
Viewtyp Leistungen und Ressourcen
12.2.3 Prozesse
Die Darstellung von Prozessen stellt den Mittelpunkt der Modellierung im Rahmen der mo-
dellgestu¨tzten Prozessverbesserung dar. Gleichzeitig dienen vor allem Prozessablaufmodelle
als integrierender Faktor der in den vorangegangenen Abschnitten definierten Sprachkonzepte
(vgl. hierfu¨r auch [Fran94], S. 245; [Sche98a], S. 170).
Fu¨r die Modellierung von Prozessen wird zuna¨chst der Viewtyp Prozesse gebildet. Außerdem
wird ein Objekttyp Prozess eingefu¨hrt, welcher zur Repra¨sentation des Prozesses im Modell
genutzt wird. Fu¨r eine Beschreibung der Außensicht eines Prozesses werden dem Prozess die
Propertytypen Input und Output zugeordnet, welche beide mit Hilfe des Musters der Aggregati-
on mit dem Objekttyp der Leistung verbunden werden. Des Weiteren werden die Propertytypen
Kunden, Lieferanten und Prozessverantwortlicher gebildet (vgl. Abschnitt 11.2.1.3). Dabei wird
der Prozess, wiederum u¨ber das Aggregationsmuster, mit dem Objekttyp Organisationseinheit
verbunden. Da als Kunden und Lieferanten nicht nur interne sondern auch externe Personen in
Frage kommen, wird der zusa¨tzliche Objekttyp Gescha¨ftspartner als Subtyp zur Organisations-
einheit eingefu¨hrt. Damit lassen sich Kunden und Lieferanten abbilden, welche außerhalb der
eigenen Organisation existieren. Schließlich wird der Prozess mit Hilfe einer Aggregation mit
dem Ziel verbunden, um die durch einen Prozess umzusetzenden Prozessziele zu visualisieren.
Neben der Außensicht eines Prozesses sind natu¨rlich die Reihenfolgebeziehungen fu¨r die
Modellierung im Rahmen der Prozessverbesserung relevant. Eine entsprechende Beziehung
zwischen zwei Prozessen wird durch die Einfu¨hrung des Objekttypen Prozessfluss realisiert.
Fu¨r eine detaillierte Darstellung von Prozessabla¨ufen sind einfache Reihenfolgebeziehungen
jedoch nicht ausreichend, da Prozesse nicht immer rein sequentiell ablaufen, sondern auch Ver-
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zweigungen aufweisen ko¨nnen (vgl. [Groc74], S. 163; [Aal+03], S. 6). Dies wurde auch bei der
Entwicklung der Kennzahlen in Abschnitt 10.1.2 als Voraussetzung zur Ermittlung der vorge-
stellten Kennzahlen genannt. Dabei ko¨nnen einem Prozess weitere Prozesse folgen, welche par-
allel abgearbeitet werden. Daru¨ber hinaus ko¨nnen nachfolgende Prozesse auch in Abha¨ngigkeit
bestimmter Entscheidungen ausgefu¨hrt werden. Beides wird im Rahmen der Methodenentwick-
lung durch die Einfu¨hrung des Objekttyps Kreuzung umgesetzt. Um die Art der Verzweigung
zu verdeutlichen, also ob es sich bspw. um eine Entscheidung oder eine nachfolgende parallele
Bearbeitung handelt, wird der Verzweigung ein Propertytyp Typ hinzugefu¨gt. Um eine entspre-
chende Wiederverwendung der Auspra¨gungen zu erreichen, wird ein zusa¨tzlicher Objekttyp
Kreuzungstyp gebildet, welcher, a¨hnlich den vorangegangen Abschnitten, u¨ber das Aggregati-
onsmuster mit der Verzweigung verbunden wird.
Die vielfa¨ltigen Beziehungen zwischen Prozessen finden sich jedoch nicht nur in der Ver-
zweigung von Prozessflu¨ssen wieder, sondern auch bei der Zusammenfu¨hrung von alternativen
oder parallelen Prozessabla¨ufen. Hierbei ko¨nnen nachfolgende Prozesse bspw. erst ausgefu¨hrt
werden, wenn alle vorangegangenen abgearbeitet wurden oder bereits bei der Beendigung des
ersten vorgelagerten Prozesses. Um diese unterschiedlichen Bedingungen auszudru¨cken, wird
hierfu¨r ebenfalls der Objekttyp der Kreuzung verwendet, der u¨ber den Kreuzungstyp entspre-
chend spezifiziert werden kann. Mit den bisher eingefu¨hrten Konzepten lassen sich bereits um-
fangreiche Beziehungen zwischen Prozessen modellieren. Was bei der Prozessausfu¨hrung bis-
her noch unberu¨cksichtigt blieb, ist die im Abschnitt 11.2.1.4 thematisierte Zuordnung von
Ressourcen. Hierfu¨r wird ein weiterer Objekttyp Ressourcenzuordnung angelegt. Er verbindet
Leitungen, im Sinne von Potenzialfaktoren, mit Prozessen, womit der Bedarf eines Prozesses an
bestimmten Ressourcen ausgedru¨ckt wird. Um eine mehrfache Modellierung von gleichartigen
Propertytypen zu vermeiden, werden die eingefu¨hrten Objekttypen und Beziehungen schließ-
lich mit Hilfe des Musters Assoziationspool zusammengefasst. Hierfu¨r wird der abstrakte Ob-
jekttyp Prozessknoten erstellt, welcher durch den Prozessfluss in eine Reihenfolgebeziehung
gebracht werden kann. Als Subtypen werden der Prozess, die Kreuzung sowie das Leistungs-
objekt modelliert. Letzteres ermo¨glicht eine grafische Modellierung der In- und Outputs von
Prozessen. Schließlich werden noch die Objekttypen Startknoten und Endknoten gebildet und
als Subtyp dem Prozessknoten hinzugefu¨gt. Damit ist eine explizite Modellierung von Beginn
und Ende der Prozessausfu¨hrung mo¨glich.
Die konkrete Syntax umfasst mehrere Pra¨sentationstypen. Zuna¨chst werden fu¨r die Prozes-
sabgrenzung, in Anlehnung an die Ausfu¨hrungen von Abschnitt 8.2.3, die Pra¨sentationstypen
SIPOC (vgl. [Harm07], S. 327) und Prozesslandkarte (vgl. [HaCh93], S. 119; [Harr91], S. 58f)
erstellt. Fu¨r die Darstellung der SIPOCs wird der Prozess als Pra¨sentationsobjekttyp in den
zugeho¨rigen Pra¨sentationstypen aufgenommen. Um die grobe Darstellung der Prozessabla¨ufe
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innerhalb von SIPOCs zu ermo¨glichen, werden keine entsprechenden Elemente in den Pra¨senta-
tionstyp SIPOC aufgenommen sondern stattdessen dem Prozess eine weitere Eigenschaft Grob-
beschreibung hinzugefu¨gt, welche mit dem Pra¨sentationstyp Prozesslandkarte u¨ber das Muster
Detail verbunden wird. Damit kann eine doppelte Aufnahme von entsprechenden Elementen
zur Modellierung vermieden werden. Fu¨r die Prozesslandkarte selbst werden die Objekttypen
Prozess und Prozessfluss als Pra¨sentationsobjekttypen abgebildet, wobei der Prozessfluss in
Ablehnung an die Darstellungen von HAMMER UND CHAMPY (vgl. [HaCh93], S. 119) als ge-
richtete und wechselseitige Prozessbeziehung u¨bernommen wird. Damit ist eine einfache Dar-
stellung von Prozessbeziehungen, wie sie in Prozesslandkarten u¨blich ist, mo¨glich. Im Rahmen
der Abgrenzung von Prozessen ist es jedoch mitunter gewu¨nscht, die Prozessgrenzen explizit
in die Prozesslandkarte aufzunehmen (vgl. [Harr91], S. 58f). Um dies zu darzustellen wird ein
weiterer Pra¨sentationsobjekttyp Hauptprozess gebildet, welcher auf den bereits definierten Ob-
jekttyp Prozess verweist. Um auch die Prozesskunden darzustellen, wird ein entsprechender
Pra¨sentationsobjekttyp erstellt und hierfu¨r außerdem ein Objekttyp angelegt, welcher u¨ber das
Aggregationsmuster mit der Organisationseinheit verbunden wird. Dies ermo¨glicht es, sowohl
interne Organisationseinheiten, wie Stellen oder Abteilungen, als auch externe Gescha¨ftspart-
ner in die Prozesslandkarte aufzunehmen. Außerdem wird der Prozesskunde als Untertyp zum
Prozessknoten modelliert, um die Verknu¨pfung zu Prozessflu¨ssen zu ermo¨glichen.
Die Darstellung der Prozessabla¨ufe lehnt sich im Folgenden an die Aktivita¨tsdiagramme der
Unified Modelling Language (UML; [OMG 07]) an, da die UML im deutschsprachigen Raum
einen hohen Bekanntheitsgrad besitzt (vgl. [FeLo06], S. 4). Daru¨ber hinaus weisen die Akti-
vita¨tsdiagramme grundsa¨tzliche ¨Ahnlichkeiten zu den im Rahmen der Organisationslehre ver-
breiteten Flow Charts auf (vgl. [Harr91], S. 86ff). Fu¨r die Umsetzung wird der Pra¨sentations-
typ Prozessflussdiagramm eingefu¨hrt. Dem Prozessflussdiagramm werden alle Subtypen des
Prozessknoten, der Prozessfluss sowie die Ressourcenzuordnung als Pra¨sentationsobjekttypen
zugeordnet. Um daru¨ber hinaus die Zuordnung der Verantwortlichkeiten eines Prozesses auch
grafisch zu repra¨sentieren wird der Objekttyp Prozessverantwortung eingefu¨hrt und mit Hilfe
des Musters der Aggregation mit der Rolle und der Organisationseinheit verbunden, um sowohl
eine Rollenzuordnung als auch eine Zuordnung konkreter Organisationseinheiten zu ermo¨gli-
chen. Die Prozessverantwortung wird schließlich sowohl als horizontale als auch als vertikale
Darstellung in Form von Pra¨sentationsobjekttypen in das Prozessflussdiagramm u¨bernommen.
Eine vollsta¨ndige Beschreibung der aufgefu¨hrten Sprachkonzepte ist Anhang C zu entneh-
men. Die verwendeten Pra¨sentationstypen und ihre Herkunft stellt Abbildung 35 dar.














Abbildung 35: Verwendung existierender Methoden fu¨r der Bildung von Pra¨sentationstypen im
Viewtyp Prozesse
12.3 Spezifikation des Vorgehens der Methode
Die Notwendigkeit der Spezifikation des Vorgehens ergibt sich direkt aus den Anforderungen 1
bis 3. Anforderung 5 fordert daru¨ber hinaus eine Integration der Prozess- und Produktfragmen-
te. Wie dies mit Hilfe des E3-Modells umgesetzt werden kann, wurde bereits im Abschnitt 12.1
dargelegt. Im Folgenden wird daher konsequent auf die in den vorangegangenen Abschnitten
definierten Produktfragmente zuru¨ckgegriffen. Anforderung 7 folgend wird die Beschreibung
dabei auf unterschiedlichen Detaillierungsniveaus erfolgen. Hierfu¨r wird eine Top-Down Strate-












Abbildung 36: Vorgehensmodell der Methode – ¨Uberblick
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Fu¨r die Bildung eines groben Vorgehensmodells werden, in Anlehnung an die Ausfu¨hrun-
gen von KETTINGER (vgl. [Ket+97b], S. 61), sechs Phasen definiert (vgl. Abbildung 36) und
anschließend die im Kapitel 10 identifizierten Aktivita¨ten eingeordnet. Im Rahmen der Vorbe-
reitung der Prozessverbesserung werden die groben Ziele der Verbesserung definiert und der
zu betrachtende Prozess ausgewa¨hlt. Die Verfeinerung der Ziele anhand der Anforderungen der
Prozesskunden und die Aufstellung des Projektplanes erfolgt in der Phase Initiierung des Pro-
jekts. In der sich anschließenden Phase der Analyse wird der zu verbessernde Prozess dokumen-
tiert und Verbesserungspotenziale ermittelt. Diese werden in der Phase des Entwurfs genutzt,
um den Prozess umzugestalten. Im Rahmen der Umsetzung werden die modellierten ¨Anderun-
gen im Unternehmen implementiert und der Projekterfolg schließlich in der Phase Evaluation
u¨berpru¨ft. Die einzelnen Phasen werden im Folgenden weiter verfeinert und die abgeleiteten
Prozessfragmente vorgestellt. Gema¨ß dem Forschungsziel der vorliegenden Arbeit, wird bei
der Beschreibung der einzelnen Aktivita¨ten versta¨rkt auf die Modellverwendung eingegangen.
12.3.1 Vorbereitung der Prozessverbesserung
Im Rahmen der Vorbereitung wird die Prozessverbesserung im Unternehmen angestoßen und
die Voraussetzungen fu¨r ein entsprechendes Projekt geschaffen. Das Bedu¨rfnis, eine Prozessver-
besserung durchzufu¨hren, kann unterschiedlich motiviert sein. Zum einen kann ein konkretes
Problemempfinden im Unternehmen existieren, welches durch eine Verbesserung der Prozes-
se gelo¨st werden soll (vgl. [Harr91], S. 36). Mo¨gliche Probleme ko¨nnen hohe Durchlaufzeiten,
ggf. verbunden mit hohen Kosten, Beschwerden der Kunden oder sinkende Dominanz am Markt
darstellen. Auch neue Gesetzte ko¨nnen zu einem solchen Problembewusstsein fu¨hren, wenn das
eigene Unternehmen oder die erzeugten Produkte und Dienstleistungen bspw. zuku¨nftige ver-
pflichtende Normen nicht mehr erfu¨llen. Neben einem konkreten Problemempfinden, kann eine
Prozessverbesserung auch ausgelo¨st werden durch die Existenz neuer verfu¨gbarer Technologi-
en, deren Nutzung ggf. eine Produktivita¨tssteigerung der eigenen Prozesse oder eine Verbesse-
rung der Marktposition versprechen, wie dies bspw. bei der Verbreitung von RFID71 gegeben
war (vgl. [ThGr06], S. 178; [Madl08], S. 850). Ausgehend von diesen Problemen erfolgt in
der Phase der Vorbereitung eine Diskussion u¨ber generelle Ursachen mit dem Ziel, allgemei-
ne Schwachstellen oder Potenziale im Unternehmen aufzuzeigen. Die Schwachstellen sind an
dieser Stelle noch nicht zwingend auf einen fehlerhaften Ablauf bzw. Prozess zuru¨ckzufu¨hren.
Vielmehr kommen auch eine falsche Marketingstrategie oder zuru¨ckliegende strategische Ent-
scheidungen als Ursache in Frage. Daher entscheidet sich im Rahmen der Problemdiskussion,
ob eine Verbesserung durchgefu¨hrt wird (vgl. erste Verzweigung in Abbildung 37).
71RFID ist ein Akronym fu¨r Radio Frequency Identification































Abbildung 37: Vorgehensmodell der Methode – Vorbereitung der Prozessverbesserung
Sofern eine Prozessverbesserung durchgefu¨hrt werden soll, erfolgt nun eine Vorbereitung
des modellgestu¨tzten Verbesserungsprojekts. Hierbei steht die Wiederverwendung der zentra-
len Modelldokumentation im Vordergrund. Gema¨ß den Ausfu¨hrungen von Abschnitt 10.2 ist
dafu¨r das Modell aus dem zentralen Repository in den lokalen Arbeitsbereich des Projekts zu
u¨bertragen. Da bei der ersten Anwendung der Methode nicht sichergestellt ist, dass ein solches
zentrales Modell bereits existiert, ist dies zuna¨chst zu pru¨fen und bei Bedarf ein entsprechendes
Modell anzulegen. Erst nach einer solchen Pru¨fung ist das lokale Modell durch einen Checkout
zu erzeugen (vgl. Abbildung 38).
Der na¨chste Schritt innerhalb der Verbesserung ist die Fixierung grober Prozessziele. Hierfu¨r
werden die Ziele der Prozessverbesserung diskutiert und die Ergebnisse mit Hilfe einer Zielhier-
archie dokumentiert. Bereits im Modell hinterlegte Unternehmensziele sind hierbei zu beru¨ck-
sichtigen, d. h. in die Zielhierarchie aufzunehmen und mit den neu definierten Zielen zu ver-
knu¨pfen. Im Vordergrund steht dabei zuna¨chst eine grobe Beschreibung, eine weitere Verfei-
nerung der Ziele erfolgt schrittweise in den na¨chsten Aktivita¨ten (vgl. Abschnitt 10.1). Im An-
schluss an die grobe Zieldefinition erfolgt die Auswahl der Prozesse. Sofern diese im Unterneh-
men noch nicht abgegrenzt wurden, ist eine entsprechende Beschreibung erforderlich. Hierfu¨r
wird zuna¨chst eine Prozesslandkarte als Gesamtu¨bersicht angelegt, welche alle Prozesse des
Gestaltungsbereichs aufnimmt. Die einzelnen Prozesse sind anschließend schrittweise abzu-
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Abbildung 38: Vorgehensmodell der Methode – Vorbereitung der Prozessverbesse-
rung::Modellgestu¨tztes Projekt vorbereiten
grenzen, d. h. Kunden und Lieferanten sowie Inputs und Outputs zu hinterlegen. Dabei wird fu¨r
jeden Prozess ein SIPOC angelegt. Außerdem wird wiederum fu¨r jeden Prozess eine Prozess-
landkarte angelegt, welche zur Modellierung der groben Ablaufbeschreibung des Prozesses in-
nerhalb der SIPOCs genutzt wird. Auf diese Weise wird zum einen eine grafische ¨Ubersicht
u¨ber alle Prozesse des Unternehmens angelegt und zum anderen eine na¨here Beschreibung der
Prozesse in Form der In- und Outputs sowie der Kunden und Lieferanten generiert auf die an
spa¨terer Stelle zuru¨ckgegriffen werden kann. Der Prozess wird fu¨r alle identifizierten Prozesse
solange wiederholt, bis Konsens u¨ber die Abgrenzung besteht (vgl. Abbildung 39). Basierend
auf den identifizierten und in der Gesamtu¨bersicht zusammengefassten Prozessen wird schließ-
lich derjenige Prozess ausgewa¨hlt, welcher im Rahmen der Prozessverbesserung betrachtet wer-
den soll (vgl. erneut Abbildung 37).
12.3.2 Initiierung des Projekts
Auf Grundlage des ausgewa¨hlten Prozesses erfolgt nun die Einrichtung des Verbesserungspro-
jekts. Hierzu geho¨rt die Aufstellung des Projektteams, die Konkretisierung der Verbesserungs-
ziele sowie die Vorbereitung der Modellierung (vgl. Abschnitt 10.1). In der Literatur wird, vor
allem bei Prozessen mit unternehmensinternen Prozesskunden, eine Teilnahme der Kunden am
Projekt empfohlen (vgl. [Harr91], S. 66; [Gier98], S. 131). Aus diesem Grund werden im Vor-
feld der Aufstellung des Projektteams zuna¨chst die Prozesskunden ermittelt. Diese ko¨nnen di-
rekt den, mit Hilfe der SIPOCs, im Prozess hinterlegten Informationen entnommen werden.
Die Liste wird genutzt, um die Projektmitglieder auszuwa¨hlen. Anschließend beginnt die ope-























Abbildung 39: Vorgehensmodell der Methode – Vorbereitung der Prozessverbesse-
rung::Prozesse abgrenzen
rative Prozessverbesserung mit der Analyse der Anforderungen der Prozesskunden. Die Anfor-
derungen werden mit Hilfe von CTQ-Trees (vgl. Abschnitt 12.2.1) dokumentiert. Dabei wer-
den die Anforderungen der Kunden zuna¨chst einzeln erfasst und dann schrittweise verfeinert
bzw. in eine Wirkungsbeziehung gebracht. Aus den Anforderungen der Prozesskunden werden
schließlich konkrete Prozessanforderungen abgeleitet und die CTQ-Trees damit vervollsta¨ndigt
(vgl. Abbildung 40).
Fu¨r die Ableitung der konkreten Projektziele werden zuna¨chst aus den innerhalb der CTQ-
Trees dokumentierten Prozessanforderungen diejenigen ausgewa¨hlt, welche in Bezug auf die
Verbesserung als kritisch eingestuft werden (vgl. [Harm07], S. 330). Sofern eine Anforderung
als kritisch eingestuft ist, wird sie in die bereits erstellte Zielhierarchie u¨bernommen. Anschlie-
ßend wird sie den existierenden Zielen zugeordnet und auf diese Weise ein ganzheitliches Ziel-
system aufgebaut. Um den Erfolg des Verbesserungsprojektes messen zu ko¨nnen, werden die
Ziele innerhalb der Zielhierarchie schließlich durch die Bildung von Kennzahlen operationa-
lisiert. Dabei ko¨nnen den gebildeten Zielen eine oder mehrere SOLL-Kennzahlen zugeordnet
























Abbildung 40: Vorgehensmodell der Methode – Initiierung des Projekts
werden, welche direkt in der Zielhierarchie dokumentiert werden. Abbildung 41 visualisiert
dieses Vorgehen.
Um eine Messung der Kennzahlen sicherzustellen, muss eine entsprechende Definition vor-
liegen. Daher ist fu¨r jede Kennzahl eine Kennzahlenbeschreibung zu hinterlegen. Sofern eine
solche noch nicht existiert, ist sie an dieser Stelle anzulegen in einem Kennzahlensystem zu do-
kumentieren. Hierfu¨r ist zuna¨chst zu pru¨fen, ob bereits ein Kennzahlensystem angelegt wurde.
Bei negativem Pru¨fergebnis, ist eine entsprechende Pra¨sentation anzulegen. Anschließend ist
die Kennzahlenbeschreibung zu erstellen und im Kennzahlensystem zu hinterlegen. Existieren-
de Kennzahlenbeschreibungen sind bei Bedarf entsprechend zu verknu¨pfen. Um die Erstellung
der Kennzahlen zu ermo¨glichen, ist daru¨ber hinaus ein zugeho¨riges Messsystem zu installieren
bzw. zu erga¨nzen (vgl. Abbildung 42).
Zum Abschluss dieser Phase ist schließlich die Prozessmodellierung vorzubereiten. Hierfu¨r
wird zuna¨chst die Modellierungssprache u¨berpru¨ft und bei Bedarf an spezielle Anforderungen
im Projekt angepasst (vgl. Abschnitt 10.1). Dies kann z. B. notwendig werden, wenn neue Tech-
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SOLL-Kennzahlen bilden
























Abbildung 41: Vorgehensmodell der Methode – Initiierung des Projekts::Ziele und Kennzahlen
ableiten
nologien eingefu¨hrt werden und eine Abbildung entsprechend spezialisierter Ressourcen durch
die existierende Sprache nicht vorgesehen ist (vgl. Abschnitt 5.2). Wie in Abschnitt 4.1 darge-
legt, beeinflusst der Modellierungszweck die Auswahl bzw. Anpassung der Modellierungsspra-
che. Daher fließen die Projektziele direkt in die Auswahl der Sprache ein. Die Anpassung der
Sprache beeinflusst schließlich auch die (automatisierte) Modellnutzung. Daher sind im An-
schluss, bei Bedarf, die Kennzahlenbeschreibungen fu¨r die Generierung von Modellkennzahlen
anzupassen (vgl. [Bec+07a], S. 272) und auch das Modellierungswerkzeug ist entsprechend zu
konfigurieren (vgl. Abschnitt 4.2). Abschließend werden Modellierungskonventionen definiert
und sowohl die Konventionen als auch die ¨Anderungen an der Modellierungssprache im Pro-
jektteam kommuniziert (vgl. erneut Abschnitt 10.1). Hierzu wird eine entsprechende Schulung
durch den Modellierungsexperten vorgenommen. Abbildung 43 fasst das Vorgehen noch einmal
zusammen.
















Abbildung 42: Vorgehensmodell der Methode – Initiierung des Projekts::Ziele und Kennzahlen
ableiten::Kennzahlenbeschreibung einpflegen
12.3.3 Analyse
Innerhalb der Analysephase ko¨nnen zwei grundlegende Aktivita¨ten unterschieden werden
(vgl. Abbildung 44). Hierzu geho¨rt die IST-Dokumentation des betrachteten Prozesses sowie
eine Analyse dieser Prozesse bei der Verbesserungspotentiale aufgedeckt werden, um Hinweise
fu¨r die spa¨tere Umgestaltung des Prozesses zu identifizieren (vgl. Abschnitt 10.1).
Basierend auf der bereits durchgefu¨hrten Prozessabgrenzung werden die betroffenen Pro-
zesse zuna¨chst detailliert erfasst und dokumentiert. Wie bereits in Abschnitt 3.3 aufgefu¨hrt,
steht dabei der Prozess im Fokus der Analyse. Daher wird, ausgehend von der bereits erstellten
Grobbeschreibung des Prozesses, zuna¨chst ein Prozessflussdiagramm erstellt. In Abha¨ngigkeit
der Gro¨ße des ausgewa¨hlten Prozesses, kann sich die Ablaufbeschreibung dabei u¨ber mehrere
Teilmodelle erstrecken und verteilt erfolgen. Da neben dem Prozessablauf auch die Aufbau-
organisation sowie Ressourcen fu¨r die Prozessverbesserung relevant sind (vgl. Abschnitt 3.3
sowie 10.1.1), wird anschließend die Aufbauorganisation fu¨r die vom Prozess beru¨hrten Berei-
che beschrieben. Hierfu¨r wird das Organigramm verwendet. Außerdem werden die Ressourcen
mit Hilfe von Ressourcendiagrammen modelliert. Wie detailliert insbesondere die Ressourcen-
beschreibung erfolgen sollen, kann nicht per se definiert werden. Der Detaillierungsgrad orien-
tiert sich, gema¨ß dem der vorliegenden Arbeit zugrunde liegenden Modellbegriff, vielmehr am
spezifischen Modellzweck und damit an den konkreten Zielen der Prozessverbesserung. Ergeb-
nis der Prozessdokumentation ist ein grundlegendes Versta¨ndnis u¨ber die Abla¨ufe und Verant-
























Abbildung 44: Vorgehensmodell der Methode – Analyse
wortlichkeiten im Unternehmen, was KAPLAN UND MURDOCK treffend mit der Kenntnis u¨ber
”
...who does what, when, where, and how... “ ([KaMu91], S. 38) beschreiben. Das zugeho¨rige
Vorgehensmodell ist Abbildung 45 zu entnehmen.
Nach Abschluss der Prozessdokumentation erfolgt die Analyse der Verbesserungspotenzia-
le. Dieser Schritt ist grundsa¨tzlich ein kreativer Prozess, welcher von der Erfahrung der be-
teiligten Mitarbeiter gepra¨gt ist. Gleichwohl wurde mit Anforderung 11 bereits eine automa-
tisierte Auswertung der Modelldokumentation mit Hilfe von direkt aus dem Modell generier-
ten Kennzahlen gefordert. Die automatisierte Auswertung der Modelle bietet sich vor allem
fu¨r komplexe Modelle an, welche aus mehreren Teilmodellen bestehen, da hierbei der ¨Uber-
blick u¨ber einzelne Modellbestandteile durch den Modellnutzer kaum noch gewa¨hrleistet ist
(vgl. [Ess+08], S. 222). Die Auswahl der entsprechenden Kennzahlen ha¨ngt dabei wiederum

















Abbildung 45: Vorgehensmodell der Methode – Analyse::Prozess dokumentieren
vom Zweck der Verbesserung ab. Soll bspw. die Automatisierung der Prozesse durch eine
versta¨rkte Unterstu¨tzung durch Anwendungssysteme im Vordergrund stehen, ko¨nnen Kennzah-
len zum Einsatz kommen, welche zur Ableitung entsprechender Softwareanforderungen genutzt
werden ko¨nnen (vgl. [Ess+09], S. 515ff). Fu¨r rein organisatorische Umgestaltungen, wie sie in
Abschnitt 3.3 bzw. Abbildung 5 dargelegt wurden, existieren wiederum andere Kennzahlen,
welche bspw. die Anzahl der Entscheidungen innerhalb eines Prozesses oder den Koordinati-
onsaufwand adressieren (vgl. [Diet03], S. 298f). Nachdem geeignete Kennzahlenbeschreibun-
gen ausgewa¨hlt wurden, ko¨nnen die zugeho¨rigen Kennzahlen aus dem Modell erstellt werden.
Schließlich werden Verbesserungspotenziale ermittelt und mit Hilfe von Ursache-Wirkungs-
Diagrammen dokumentiert. Die Ergebnisse der automatischen Kennzahlengenerierung kann die
Ableitung von Verbesserungspotenzialen dabei unterstu¨tzen, jedoch nicht ersetzen, da Kenn-
zahlen stets einer Interpretation bedu¨rfen (vgl. Abschnitt 11.2.1.2). Abbildung 46 zeigt das
Vorgehen bei der Prozessanalyse. Fu¨r die im Abschnitt 10.1.2 vorgestellten Kennzahlen wer-
den im Anhang D außerdem zusa¨tzliche Vorgehensmodelle vorgestellt, welche die Aktivita¨t
Modellkennzahl ermitteln verfeinern und die auf diese Weise die automatisierte Kennzahlenge-
nerierung demonstrieren sollen.
Grundsa¨tzlich wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit davon ausgegangen, dass die fu¨r die
Ableitung von Verbesserungspotenzialen genutzten Kennzahlen Bestandteile der Methode sind.
Allerdings ko¨nnen die zugeho¨rigen Kennzahlenbeschreibungen auch in das Unternehmensmo-
dell selbst aufgenommen werden und die Prozesse zur Kennzahlenermittlung als Teil des be-
trachteten Informationssystems verstanden und damit ebenfalls im Modell abgelegt werden.
Auf diese Weise kann die Pflege der Kennzahlenbeschreibungen direkt einer entsprechenden
Organisationseinheit u¨bertragen werden. Auf eine Diskussion der Vor- und Nachteile einer ent-
sprechenden Ablage soll an dieser Stelle verzichtet werden.



















Abbildung 46: Vorgehensmodell der Methode – Analyse::Prozess analysieren
12.3.4 Entwurf
Im Rahmen des Entwurfs konnten in Abschnitt 10.1.1 zwei Aktivita¨ten identifiziert werden. In
einem ersten Schritt werden alternative SOLL-Modelle fu¨r den Prozess erstellt. Diese werden







Abbildung 47: Vorgehensmodell der Methode – Entwurf
Die Erstellung alternativer SOLL-Modelle ist dabei stark iterativ gepra¨gt (vgl. [KaMu91],
S. 40). In mehreren Durchla¨ufen werden Vorschla¨ge erarbeitet, die beschreiben, wie die be-
trachteten Prozesse um- bzw. neugestaltet werden ko¨nnen. Die Gestaltung basiert dabei auf den
in der Analysephase identifizierten Verbesserungspotentialen. Um die verschiedenen Alterna-
tiven voneinander zu trennen, wird in Anlehnung an die Ausfu¨hrungen von Abschnitt 10.2,
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zuna¨chst eine Variante des Gesamtmodells angelegt. Die Erstellung der SOLL-Modelle bzw.
die Modifikation der entsprechenden IST-Modelle erfolgt anschließend innerhalb der entspre-
chenden Modellvariante. Hierbei wird zuna¨chst das Prozessflussdiagramm unter Beru¨cksich-
tigung der Verbesserungspotenziale und der in der Zielhierarchie dokumentierten Projektziele
modifiziert. Anschließend erfolgt eine Anpassung des Organigramms und der zugeho¨rigen Res-
sourcendiagramme. Wa¨hrend diese Schritte in der Literatur mitunter direkt im Anschluss an die
Alternativenbewertung durchgefu¨hrt werden (vgl. [Ket+97b], S. 61), werden sie an dieser Stel-
le bereits bei der Erstellung der Alternativen beru¨cksichtigt, da auch die ¨Anderungen an der
Aufbauorganisation sowie an den Ressourcen fu¨r die Bewertung der Alternativen von Rele-
vanz ist. Beide ko¨nnen Kosten verursachen und zu nicht unerheblichen Hemmnissen bei der
spa¨teren Realisierung der entsprechenden Alternativen fu¨hren (vgl. [Gier98], S. 171). So sind
bspw. bei der Automatisierung von Prozessen auch personalrechtliche Regelungen zu beachten
(vgl. [Binn02], S. 40). Wu¨rde die Entscheidung einzig auf dem SOLL-Prozessfluss basieren,
wa¨re dies aus Sicht der Prozesseffizienz zwar grundsa¨tzlich zu befu¨rworten, unter Beru¨cksich-
tigung aller Nebenbedingungen jedoch nicht immer durchsetzbar. Ergebnis der Alternativener-
stellung sind die modifizierten Prozessflussmodelle, Organigramme sowie Ressourcendiagram-
me. Die Erstellung von Alternativen kann beliebig oft wiederholt werden. Das zugeho¨rige Vor-



















Lege Kopie des aktuellen Modells an





Abbildung 48: Vorgehensmodell der Methode – Entwurf::Prozessalternativen erstellen
Die erstellten Alternativen werden anschließend bewertet und die Lo¨sung, welche aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht am geeignetsten erscheint, ausgewa¨hlt. Dabei fließen die in der Ziel-
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hierarchie dokumentierten Verbesserungsziele in die Auswahl ein. Die Bewertung von Alterna-
tiven kann dabei in Analogie zur Analyse der IST-Prozesse durch eine automatisierte Ermittlung
von Kennzahlen aus dem Modell unterstu¨tzt werden. Die Bewertung beinhaltet daru¨ber hinaus
weitere betriebswirtschaftliche Methoden, wie Risikoanalysen (vgl. [KaMu91], S. 41), welche
in der vorliegenden Arbeit jedoch nicht betrachtet wurden, da der Fokus auf der Modelverwen-
dung liegt. Nach Auswahl einer Alternative wird die entsprechende Modellvariante als neue
Version des Modells u¨bernommen und alle folgenden ¨Anderungen und Lesevorga¨nge beziehen















Abbildung 49: Vorgehensmodell der Methode – Entwurf::Prozessalternativen bewerten und
auswa¨hlen
12.3.5 Umsetzung
In der Umsetzungsphase wird die zuvor ausgewa¨hlte und im Modell dokumentierte Alternative
umgesetzt (vgl. Abschnitt 10.1.1). Dafu¨r mu¨ssen Prozesse angepasst und Organisationsstruk-
turen gea¨ndert werden (vgl. [Harr91], S. 62). Daru¨ber hinaus mu¨ssen ggf. neue Ressourcen
eingefu¨hrt werden. Auch die Schulung der Mitarbeiter ist wesentlicher Bestandteil der Umset-
zungsphase, wozu die Unterweisung der Mitarbeiter in die neuen Prozessabla¨ufe ebenso geho¨rt,
wie eine Einweisung in die Bedienung der angeschafften Software (vgl. [Gro+95], S. 132). Die
Unterweisung kann dabei ad hoc durch die am Verbesserungsprozess beteiligten Personen er-
folgen. Gerade in gro¨ßeren Unternehmen ist dieses Vorgehen jedoch nicht mehr realisierbar,
da die Umstellung der Abla¨ufe im Unternehmen und die ¨Anderung von Verantwortlichkeiten
zu Widersta¨nden bei den Mitarbeitern fu¨hren kann (vgl. [KaMu91], S. 42; [Harr91], S. 27;
[Chad95], S. 5). Daher wird die Umsetzung zuna¨chst geplant, wobei ggf. Pilotprojekte vor-
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gesehen werden (vgl. [Gier98], S. 212). Die Durchfu¨hrung einer Pilotimplementierung bietet
den Vorteil, dass Erfahrungen im Umgang mit den neuen Prozessen gewonnen werden ko¨nnen
(vgl. [Dave93], S. 156). Außerdem kann die Schulung und Informationspolitik im Zusammen-
hang mit der Prozessverbesserung gepru¨ft werden. Diese Erfahrungen ko¨nnen anschließend bei
der vollsta¨ndigen Realisierung der neuen Prozesse im gesamten Unternehmen genutzt werden.
Da die Auswahl einer konkreten Umsetzungsstrategie jedoch stark von den Machtverha¨ltnissen
im Unternehmen abha¨ngt, werden in der modellgestu¨tzten Methode lediglich zwei Aktivita¨ten










Abbildung 50: Vorgehensmodell der Methode – Umsetzung
12.3.6 Evaluation
Im Rahmen der Evaluation wird u¨berpru¨ft, ob die Ziele der Verbesserung durch die Umgestal-
tung des gewa¨hlten Prozesses erreicht wurde. Außerdem wird der Prozess fu¨r eine dauerhaf-
te Qualita¨tssicherung in das kontinuierliche Verbesserungsprogramm aufgenommen (vgl. Ab-
schnitt 10.1.1). Fu¨r die Evaluation der Projektziele werden die zu Beginn der Verbesserung
definierten und in die Zielhierarchie dokumentierten Kennzahlen herangezogen. Gema¨ß den
zugeho¨rigen Kennzahlenbeschreibungen werden nun IST-Kennzahlen ermittelt, welche an-
schließend mit den definierten SOLL-Kennzahlen verglichen werden (vgl. [Ket+97b], S. 62;
[MoDe00], S. 100). Sofern gravierende negative Abweichungen zwischen den geplanten SOLL-
und den IST-Kennzahlen bestehen, stellen diese einen Anlass fu¨r eine erneute Verbesserung dar
und die in den vorangegangenen Abschnitten beschrieben Phasen werden erneut durchlaufen
(vgl. Abbildung 51).
Wird die Verbesserung als Erfolg gewertet, so erfolgt die Vorbereitung fu¨r den ¨Ubergang
zum kontinuierlichen Qualita¨tsmanagement (vgl. Abschnitt 10.1.1). Dafu¨r wird zuna¨chst das
SOLL-Modell fu¨r eine dauerhafte Dokumentation im Repository abgelegt. Hierfu¨r stellt, wie in





















Abbildung 51: Vorgehensmodell der Methode – Evaluation
Abschnitt 10.2 beschrieben, der Modellierungsexperte einen entsprechenden ¨Anderungsantrag.
Dieser wird anschließend vom Reuse-Team gepru¨ft und dabei untersucht, ob die Modelldoku-
mentation den Anspru¨chen einer dauerhaften Ablage aus Sicht des Reuse-Teams gerecht wird.
Sind ¨Anderungen notwendig, so sind diese von den Mitarbeitern des Projektteams einzuar-
beiten. Anschließend kann das lokale Modell in das Repository u¨bertragen werden (vgl. Abbil-
dung 52). Nach dem Checkin wird schließlich die kontinuierliche ¨Uberwachung der Ziele sowie
regelma¨ßige Audits und Diskussionen im Unternehmen eingerichtet und damit das kontinuier-
liche Qualita¨tsmanagement angestoßen (vgl. [Chi+94], S. 23; [ ¨Oste95], S. 22f).
12.4 Zusammenfassung
Im Rahmen der vorangegangenen Ausfu¨hrungen wurde die modellgestu¨tzte Methode der Pro-
zessverbesserung erstellt. Der Fokus lag dabei auf der semi-formalen Darstellung des Vorgehens
sowie der Integration der zum Einsatz kommenden Modellarten. Bei der Beschreibung der zum
Einsatz kommenden Modellierungssprache stand dabei die Ableitung von Konzepten auf Ebene
der abstrakten Syntax im Vordergrund, da diese die Grundlage fu¨r eine automatisierte Auswer-
tung der Modelle legt. Daru¨ber hinaus wurden grundlegende Pra¨sentationstypen identifiziert,
welche fu¨r die Modellierung im Rahmen der Prozessverbesserung notwendig sind (vgl. erneut
die Ausfu¨hrungen vom Abschnitt 8.2). Dabei wurde auf existierende Modellierungssprachen
zuru¨ckgegriffen. Wie die Ausfu¨hrungen von Abschnitt 5.2 jedoch gezeigt haben, kann eine An-


















Abbildung 52: Vorgehensmodell der Methode – Evaluation::Dokumentation in Repository
u¨bertragen
passung der Modellierungssprache notwendig und sinnvoll sein. So wurden Leistungen in den
vorangegangenen Ausfu¨hrungen sehr allgemein betrachtet, eine explizite Auseinandersetzung
mit der Beschreibung von Datenobjekten oder speziellen Ressourcen, wie Hard- oder Software
erfolgte nicht. Eine Anpassung an die konkreten Ziele der Prozessverbesserung kann jedoch
leicht erfolgen und wurde im Rahmen der Methodenentwicklung auch bereits durch die Erstel-
lung entsprechender Aktivita¨ten beru¨cksichtigt. Dadurch wurde eine allgemeingu¨ltige Methode







Im Entwurf zeigt sich das Talent,
in der Ausfu¨hrung die Kunst.“
(Marie von Ebner-Eschenbach)
13 Anwendung und Evaluierung
Nachdem die modellgestu¨tzte Methode der Prozessverbesserung im Rahmen der vorangegan-
genen Kapiteln erstellt wurde, ist sie gema¨ß der verwendeten Forschungsmethode (vgl. Ab-
schnitt 1.3) nun anzuwenden und dabei projektbegleitend zu evaluieren. Eine derartige ¨Uber-
pru¨fung des erstellen Artefakts wird insbesondere im Rahmen der Entwurfsforschung als we-
sentlicher Forschungsbestandteil gesehen (vgl. [Hev+04], S. 85; [VeHa05], S. 734). Die Eva-
luation verfolgt dabei das Ziel, die Anwendbarkeit und Nu¨tzlichkeit eines erstellten Artefakts
zu u¨berpru¨fen. Bei der Methodenentwicklung wird die Methode angewendet und dabei u¨ber-
pru¨ft, ob die erstellten Methodenfragmente fu¨r die Lo¨sung der durch die Methode fokussierten
Problemstellung geeignet sind oder ob Anpassungen an der Methode vorgenommen werden
mu¨ssen (vgl. [Grei04], S. 187; [Bec+06d], S. 87).
In der Literatur der Wirtschaftsinformatik wird hierfu¨r die Verwendung von empirischen Un-
tersuchungen vorgeschlagen, bei denen die Methode in einer realen Handlungssituation ein-
gesetzt wird (vgl. [Ben+87], S. 382; [Bec+06c], S. 3925). Eine solche Untersuchung kann im
Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht geleistet werden. Um jedoch die Versta¨ndlichkeit der
Methodendokumentation und die grundlegende Anwendbarkeit zu testen, soll eine Erprobung
der Methode in Form einer explorativen Studie (vgl. [Frie73], S. 156) erfolgen. Hierfu¨r wird
auf einen existierenden Fall der Firma IBM Credit zuru¨ckgegriffen, welcher bereits im Rah-
men einer Prozessverbesserung betrachtet und dokumentiert wurde (vgl. [HaCh94], S. 53ff).72
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der Fall erneut herangezogen und von Probanden
mit Hilfe der erstellten Methode bearbeitet. Die Methodennutzer werden bei der Anwendung
der Methode beobachtet und anschließend befragt, um daraus Schlussfolgerungen fu¨r die Mo-
difikation der Dokumentation abzuleiten. Dem Vorgehen von BECKER ET AL. zur Nutzung
von Fallstudien bei der Methodenentwicklung folgend (vgl. [Bec+06d], S. 87), wird hierfu¨r
zuna¨chst die Erprobung vorbereitet (Abschnitt 13.1). Anschließend werden die Ergebnisse der
Methodenanwendung dargestellt (Abschnitt 13.2) und schließlich Konsequenzen fu¨r die erstell-
te Methode diskutiert (Abschnitt 13.3).
13.1 Vorbereitung
Um die Voraussetzungen fu¨r die Anwendung der Methode zu schaffen, mu¨ssen jedoch zuna¨chst
die getroffenen Annahmen erfu¨llt werden. Hierzu geho¨rt die Existenz einer gemeinsamen Fach-
72Die bei HAMMER UND CHAMPY aufgefu¨hrten Fallbeispiele wurden bereits im Rahmen anderer Methoden auf-
gegriffen (vgl. [FeSi95], S. 6), so dass eine entsprechende Verwendung fu¨r die Evaluierung geeignet erscheint.
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sprache (Annahme 1) sowie ein System fu¨r die Verwaltung der wiederverwendbaren Modelle
(Annahme 2).
Die erste Annahme kann im Rahmen der Erprobung zuna¨chst vernachla¨ssigt werden, da je-
weils nur einmalige Anwendungen der Methode untersucht werden. Eine gemeinsame Fach-
sprache ist hingegen vor allem bei einer Wiederverwendung abgelegter Modelle notwendig.
Fu¨r die Erfu¨llung der zweiten Annahme soll im Rahmen der Erprobung das Cubetto Toolset73
zum Einsatz kommen (vgl. [Sem09]). Hierbei handelt es sich um ein Modellierungswerkzeug,
welches fu¨r individuelle Modellierungssprachen angepasst werden kann und neben einem Cli-
ent auch einen Server fu¨r die Ablage wiederverwendbarer Modelle zur Verfu¨gung stellt. Der
Server beinhaltet daru¨ber hinaus ein integriertes Konfigurationsmanagement-System. Damit
unterstu¨tzt das Cubetto Toolset direkt die in Abschnitt 10.2 identifizierten Aktivita¨ten fu¨r die
Wiederverwendung der im Rahmen der Prozessverbesserung erstellten Modelle. Die Kommu-
nikation zwischen Client und Server folgt dabei dem ebenfalls im Abschnitt 10.2 dargelegten
Checkin-Checkout Prinzip. Abbildung 53 visualisiert die Nutzung des Cubetto Toolsets im Rah-
men der modellgestu¨tzten Prozessverbesserung.
Cubetto Client







Abbildung 53: Nutzung des Cubetto Toolsets im Rahmen der modellgestu¨tzten Prozessverbes-
serung
Fu¨r die Nutzung im Rahmen der Erprobung muss das Cubetto Toolset zuna¨chst angepasst
werden, um die Verwaltung der bei der Prozessverbesserung erstellten Modelle zu ermo¨glichen.
Der Client kann dabei direkt mit Hilfe der in der vorliegenden Arbeit verwendeten E3-Modelle
konfiguriert werden. Hierfu¨r wurde im Cubetto Toolset zuna¨chst ein Projekt mit der E3-Notation
angelegt. Anschließend wurden die E3-Modelle, welche die Methode beschreiben, erstellt. Nach
einem entsprechenden Funktionsaufruf ist das Werkzeug einsatzbereit und dem Benutzer steht
ein Modellierungswerkzeug zur Verfu¨gung, welches die Erstellung von Modellen gema¨ß der in
73Cubetto ist eingetragenes Warenzeichen der semture GmbH.
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Abschnitt 12.2 beschriebenen Modellierungssprache erlaubt. Abbildung 54 zeigt einen Auszug
der E3-Modelle im Cubetto Toolset.
Abbildung 54: Konfiguration des Cubetto Toolsets mit Hilfe der erstellten E3-Modelle
Um die Vorteile der automatisierten Auswertung von Modellen im Rahmen der Erprobung
zu nutzen, wurden neben der Sprache auch die automatisierbaren Teile der modellgestu¨tzten
Methode im Werkzeug umgesetzt. Hierzu geho¨rt die Generierung der Kennzahlen zur Ermitt-
lung von Verbesserungspotenzialen (vgl. Abschnitt 10.1.2 sowie die Modelle in Anhang D). Die
Umsetzung dieser Teile im Cubetto Toolset erfolgte mit Hilfe von Plugins. Dabei handelt es sich
um Java-Programme, die zur Funktionserweiterung des Werkzeugs eingesetzt werden ko¨nnen.
Da mit Hilfe der Plugins auf die im Cubetto Toolset abgelegten Modelle zugegriffen werden
kann, ist die Ermittlung von Kennzahlen direkt aus den im Rahmen der Prozessverbesserung
erstellten Modelle mo¨glich. Eine manuelle Generierung von Kennzahlen oder die Nutzung von
zusa¨tzlichen Werkzeugen ist nicht notwendig.
13.2 Durchfu¨hrung
Die Erprobung wurde insgesamt zweimal mit unterschiedlichen Probanden durchgefu¨hrt.
Aufgrund des u¨berschaubaren Umfangs der Fallstudie von HAMMER UND CHAMPY
(vgl. [HaCh94], S. 53ff) wurde die Studie jeweils von einer Person durchgefu¨hrt. Die Probanden
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nahmen dabei alle Rollen ein, welche durch die entwickelte Methode der modellgestu¨tzten Pro-
zessverbesserung vorgegeben sind (vgl. Abschnitt 10.3). Einzige Ausnahme bildete die Rolle
des Methodenentwicklers. Diese Rolle wurde vom Autor der vorliegenden Arbeit eingenom-
men, da die Entwicklung und die Anpassung der Methode selbst dem Ziel der vorliegenden
Arbeit zugeordnet werden ko¨nnen.
Die Auswahl der Probanden erfolgte unter Beachtung von Vorkenntnissen auf bestimmten
Bereichen, wodurch die Menge der potenziellen Probanden bereits im Vorfeld eingegrenzt wur-
de. Zu diesen Vorkenntnissen geho¨ren Erfahrungen im Bereich der Modellierung, Kenntnisse im
Umgang mit dem eingesetzten Anwendungssystem sowie grundlegendes Wissen u¨ber die Auf-
gaben und die Bedeutung der Prozessverbesserung. Dadurch sollen Probleme und Verzerrungen
bei der Erprobung vermieden und die Rahmenbedingungen der Anwendung der entwickelten
Methode im Unternehmen nachgebildet werden. Na¨here Informationen zu den ausgewa¨hlten
Probanden sind Anhang F.1 zu entnehmen.
Zu Beginn der Durchfu¨hrung wurden den Probanden die beno¨tigten Unterlagen aus-
geha¨ndigt. Hierzu geho¨rt zuna¨chst die Dokumentation der Handlungssituation. Da in den
Ausfu¨hrungen von HAMMER UND CHAMPY bereits erste Lo¨sungsansa¨tze beschrieben sind,
wurde die aufgefu¨hrte Fallstudie geku¨rzt und den Probanden lediglich die Schilderung der Si-
tuation sowie der Probleme bei IBM Credit (Seiten 53 und 54 in [HaCh94]) ausgeha¨ndigt.
Neben der Fallstudie wurde den Probanden außerdem die Dokumentation der entwickelten Me-
thode u¨bergeben. Dabei wurden Abschnitt 12.3 sowie Anhang C der vorliegenden Arbeit isoliert
gedruckt und als Dokumentation zur Verfu¨gung gestellt. Schließlich wurde den Probanden je-
weils ein Computer zur Verfu¨gung gestellt, auf dem das gema¨ß dem vorangegangenen Abschnitt
konfigurierte Modellierungswerkzeug Cubetto Toolset installiert war.
Nach Ausgabe der Unterlagen begannen die Probanden jeweils mit der Einarbeitung in die
Fallstudie und in die Methode. Eine Zeitrestriktion wurde dabei nicht gegeben. Die Probanden
begannen nach der Einarbeitungszeit selbststa¨ndig mit der Bearbeitung des Falls, wobei auch
hierbei keine Zeitbeschra¨nkung auferlegt wurde. Die Bearbeitung erfolgt jeweils unter Beob-
achtung durch den Autor der vorliegenden Arbeit. Wa¨hrend der Bearbeitung wurde auf eine
Beantwortung von Fragen zur Methode verzichtet, um auch die Versta¨ndlichkeit der Methoden-
dokumentation zu pru¨fen. Die Fragen wurden jedoch dokumentiert, um Hinweise auf mo¨gliche
Schwachstellen in der Beschreibung zu erhalten (vgl. Anhang F.2). Da die Erprobung lediglich
auf einer dokumentierten Fallstudie beruht und keine realen Prozesse vorlagen, wurde bei der
Erprobung auf eine Durchfu¨hrung der Phase Umsetzung verzichtet. Auch eine Erfolgspru¨fung
im Rahmen der Evaluation wurde nicht durchgefu¨hrt. Vielmehr wurde von einem erfolgreichen
Abschluss des Verbesserungsprojekts ausgegangen. Nach Abschluss der Bearbeitung wurden
die Teilnehmer nach Ihren Erfahrungen im Umgang mit der modellgestu¨tzten Methode sowie
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nach Verbesserungsvorschla¨gen befragt. Hierfu¨r wurden qualitative Interviews (vgl. [Yin03],
S. 90; [BoDo¨06], S. 308) durchgefu¨hrt, welche in die zwei thematischen Blo¨cke Vorgehensbe-
schreibung der Methode und Modellierungssprache unterteilt wurden.
Im ersten Teil der Befragung standen Fragen zur Versta¨ndlichkeit der Vorgehensbeschrei-
bung im Vordergrund. Diese wurde von den Befragten durchga¨ngig als sehr gut beurteilt. Dabei
wurden von beiden Probanden ungefragt die fu¨r die Methodenbeschreibung verwendeten semi-
formalen Modelle hervorgehoben. Diese unterstu¨tzen, gema¨ß der Aussagen, das Versta¨ndnis
u¨ber die zu erstellenden bzw. fu¨r die Lo¨sung von Aufgaben zu verwendenden Modelle. Die
in Abschnitt 10.1.2 vorgestellten Kennzahlen wurden von allen Teilnehmern genutzt. Hierbei
stellte sich allerdings heraus, dass die Probanden aufgrund fehlender Vergleichsmaßsta¨be so-
wie fehlender praktischer Erfahrungen die Kennzahlen nur schwer interpretieren konnten. Eine
absolute oder relative Bewertung der Prozessqualita¨t konnte damit nicht vorgenommen wer-
den. Gleichwohl wurden die den Kennzahlenbeschreibungen beigelegten Hinweisen zur Inter-
pretation zur Ableitung von Verbesserungspotenzialen genutzt. So sahen beide Probanden die
Probleme vor allem in der aus ihrer Sicht hohen Anzahl beteiligter Organisationseinheiten und
reduzierten diese folglich im SOLL-Modell.
Der zweite Teil der Probandenbefragung fokussierte die Handhabbarkeit der Modellierungs-
sprache. Dabei wurde zuna¨chst die Sprache an sich und anschließend deren Umsetzung im Cu-
betto Toolset thematisiert. Die Dokumentation der Modellierungssprache wurde als versta¨ndlich
beschrieben. Bei deren Nutzung wurde von Proband B erneut die semi-formale Methodenbe-
schreibung als Anleitung zur Modellerstellung und -transformation positiv hervorgehoben. Da
einige Modellformen den Probanden bisher unbekannt waren (vgl. Anhang F.1), berichteten
sie jedoch von einzelnen Unsicherheiten im Umgang mit den Modellen. Proband A schlug vor,
der Methode Beispielmodelle beizulegen, die die Anwendung der einzelnen Konzepte exempla-
risch erla¨utern. Proband B machte von sich aus keine entsprechenden Empfehlungen, befu¨rwor-
tete auf Nachfrage jedoch die angegebene Lo¨sung. Die Werkzeugunterstu¨tzung wurde von bei-
den Probanden als grundsa¨tzlich sehr gelungen und nu¨tzlich bewertet. Nachteilig wurde aller-
dings die fehlende Mo¨glichkeit empfunden, Flu¨sse und Beziehungen bei der Modellierung zu
knicken. Dadurch ist eine durchgehende horizontale und vertikale Ausrichtung nicht mo¨glich,
wodurch die Klarheit74 nach Aussage der Probanden beeintra¨chtigt wird (vgl. Abbildung 55).
Von Proband A wurde daru¨ber hinaus die schwere Unterscheidbarkeit zwischen Kunden- und
Prozessanforderungen in den CTQ-Trees bema¨ngelt, da beide lediglich durch weiße Quadrate
dargestellt wurden (vgl. Anhang F.3). Die im Rahmen der Projektinitiierung vorgesehene An-
passung der Modellierungssprache wurde von den Probanden nicht genutzt. Beide Teilnehmer
fu¨hrten dies darauf zuru¨ck, dass ihnen zu diesem Zeitpunkt die fu¨r die Modellierung notwendi-
74Zum Begriff der Klarheit vgl. [Schu¨98], S. 131.
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gen Informationen nicht bewusst waren. Außerdem fehlten beiden Probanden Erfahrungen im





















Abbildung 55: Von Proband A erstellte Zielhierarchie
13.3 Nachbereitung
Zusammenfassend konnte im Rahmen der Erprobung gezeigt werden, dass die Methode
grundsa¨tzlich anwendbar und versta¨ndlich aufbereitet ist. Aufgrund der Restriktionen der Er-
probung, kann eine erga¨nzende Studie im Feld jedoch weitere Erkenntnisse insbesondere in
Bezug auf die langfristige Produktivita¨t beim Einsatz der Methode bringen.
Aufgrund der von den Probanden genannten Probleme und ¨Anderungswu¨nsche wurden im
Nachgang der Erprobung einige Modifikationen an der Dokumentation der Methode vorgenom-
men. Hierzu geho¨rt die Erstellung von Beispielmodellen mit Hilfe der eingefu¨hrten Modellie-
rungssprache. Damit soll das Versta¨ndnis u¨ber die Verwendung der Sprache erho¨ht werden. Die
Annahme gru¨ndet sich dabei zum einen auf die Aussagen der Probanden, zum anderen finden
sich derartige Darstellungen auch in vielen anderen Methodenbeschreibungen (vgl. exempla-
risch [CoYo91], S. 38; [Sche02], S. 17; [OMG 07], S. 48). Die im Rahmen der vorliegenden
Arbeit erstellten Beispiele sind Anhang E zu entnehmen. Die Inhalte der Modelle basieren da-
bei auf den bereits in Kapitel 8 vorgestellten Modellen sowie ausgewa¨hlten Beispielen aus der
Literatur. Neben diesen Erga¨nzungen wurde außerdem die in Abschnitt 13.1 beschrieben Kon-
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figuration des Modellierungswerkzeuges u¨berarbeitet. Hierbei wurden allen grafischen Flu¨ssen
und Beziehungen die Mo¨glichkeit hinzugefu¨gt, die Linien zu knicken, um damit ein einheitli-
ches Layout zu ermo¨glichen. Daru¨ber hinaus wurden die Kunden- und Prozessanforderungen
im CTQ-Tree um eine Kennzeichnung erga¨nzt, die die Identifikation entsprechender Modell-
elemente erleichtert.
14 Zusammenfassung und Ausblick
Die vorliegende Arbeit wurde in das Themenfeld des modellgestu¨tzten Managements
eingeordnet. Motiviert durch die bisher ungenutzten Potenziale bei der systematischen
(Wieder-)Verwendung von Modellen wurde als Forschungsziel die Entwicklung einer Methode
festgelegt, welche die Prozessverbesserung anleitet und dabei die systematische Erstellung und
Verwendung von Modellen beschreibt.
Fu¨r die Erreichung dieses Ziels wurden im Teil I zuna¨chst die terminologischen Grundlagen
gelegt. Dabei wurde der Begriff der modellgestu¨tzten Methode herausgearbeitet. Im Gegensatz
zu den bisher in der Wirtschaftsinformatik verbreiteten Modellierungsmethoden unterstu¨tzten
modellgestu¨tzte Methoden nicht nur die Erstellung von Modellen auf Basis einer definierten
Modellierungssprache, sondern auch die Modifikation (als Transformation bezeichnet) sowie
die Nutzung der erstellten Modelle fu¨r die Lo¨sung betrieblicher Aufgaben. Modellgestu¨tzte Me-
thoden bilden die Grundlage fu¨r die Umsetzung der Vision des modellgestu¨tzten Managements
(vgl. Abschnitt 1.1).
Basierend auf diesen terminologischen Grundlagen wurde in der vorliegenden Arbeit eine
modellgestu¨tzte Methode fu¨r die Prozessverbesserung entwickelt. Hierfu¨r wurden im Teil II
zuna¨chst Anforderungen an eine solche Methode formuliert. Die sich anschließende Evaluati-
on bereits existierender Methoden konnte dabei die Motivation der vorliegenden Arbeit unter-
mauern. Dabei zeigte sich, dass die Betriebswirtschaft die Modellverwendung innerhalb ihrer
Methoden bisher nur sehr oberfla¨chlich betrachtet, wa¨hrend die Wirtschaftsinformatik die Mo-
dellerstellung u¨berbewertet und dabei die betriebswirtschaftlichen Anwendungen der Modelle
nur unzureichend betrachtet. Die Untersuchung hat jedoch auch die Sta¨rken einzelner Methoden
aufgedeckt. Dabei konnten Ansa¨tze identifiziert werden, welche in die Methodenentwicklung
einflossen. So wurden grundlegende Aktivita¨ten der Prozessverbesserung ermittelt und Hinwei-
se fu¨r die Nutzung und Wiederverwendung der Modelle identifiziert. Daru¨ber hinaus wurden
Modelle bzw. modella¨hnliche Abbildungen ermittelt, die im Rahmen der Prozessverbesserung
zum Einsatz kommen und von einer entsprechenden Methode beru¨cksichtigt werden mu¨ssen.
Im Teil III wurde schließlich die modellgestu¨tzte Methode konstruiert und in Form semi-
formaler Modelle dokumentiert. Dabei wurden die Aktivita¨ten der Prozessverbesserung sowie
der Modellerstellung, -transformation und -nutzung zusammengefu¨hrt und mit einer gemein-
samen Sprachbeschreibung integriert. Daru¨ber hinaus wurde, im Sinne des modellgestu¨tzten
Managements, die Existenz einer zentralen Modelldokumentation beru¨cksichtigt und dessen
Nutzung und Pflege in die Methodenbeschreibung aufgenommen. Aus Sicht der Betriebswirt-
schaft stellt die semi-formale Darstellung einer Methode der Prozessverbesserung eine grundle-
gend neue Art der Methodenbeschreibung dar. Dadurch kann nicht nur die Kommunikation u¨ber
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die Methode verbessert werden, sondern es wird auch die Verwendung der erstellten Modelle
methodisch beschrieben. Aus Sicht der Wirtschaftsinformatik ist die semi-formale Darstellung
zwar nicht neu, eine durchgehende Methodenbeschreibung fu¨r die Verbesserung, die die Erstel-
lung, Transformation und Nutzung der Modelle beru¨cksichtigt, ist jedoch auch hier bisher nicht
zu finden (vgl. Kapitel 8). Der Methodennutzer wird damit nicht mehr mit den Modellen al-
lein gelassen, sondern erkennt, an welchen Stellen die Modelle wofu¨r und vor allem in welcher
Form sie verwendet werden. Dabei kann, wie am Beispiel der Kennzahlen gezeigt wurde, auch
eine Automatisierung bestimmter Aufgaben erreicht werden.
Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich auf verschiedenen Ebenen. Zuna¨chst ist eine konse-
quente Fortfu¨hrung der Entwicklung modellgestu¨tzter Methoden fu¨r unterschiedliche betriebs-
wirtschaftliche Aufgaben anzustreben, in denen ggf. auch jetzt schon Modelle zum Einsatz
kommen. Nur durch einen umfangreichen Methodenpool wird die Vision des modellgestu¨tzten
Managements auch erreicht werden. Des Weiteren ist die methodische Nutzung des zentralen
Unternehmensmodells auch fu¨r typische Anwendungsfa¨lle der Wirtschaftsinformatik anzustre-
ben. Ansa¨tze, die Auswertung von derartigen Modellen bei der Methodenbeschreibung beru¨ck-
sichtigen, finden sich bspw. im Rahmen der Model Driven Architecture (vgl. [OMG 03]), beim
Aufbau service-orientierter Architekturen (vgl. [Ess+09]) oder bei der modellgestu¨tzten Steue-
rung von Anwendungssystemen (vgl. [Juh+07]). Trotz der Zuordnung zur Wirtschaftsinfor-
matik ist dabei eine durchgehende semi-formale Beschreibung der Methoden bisher nicht zu
finden.
Eine Ursache fu¨r diese Situation kann in der Unterstu¨tzung der Methodenentwicklung selbst
gesehen werden. So steht in den Methoden der Methodenentwicklung ha¨ufig die Entwicklung
bzw. Dokumentation der Modellierungssprache im Vordergrund. Selbst wenn entsprechende
Methoden, wie die in der vorliegenden Arbeit verwendete E3-Methode, die semi-formale Be-
schreibung von Prozessfragmenten vorsieht, wird die Identifikation dieser Fragmente nicht the-
matisiert. Gerade im Hinblick auf die Entwicklung modellgestu¨tzter Methoden ist dies als De-
fizit anzusehen und die Methoden der Methodenentwicklung sind entsprechend zu erweitern.
Das Vorgehen der Methodenentwicklung innerhalb der vorliegenden Arbeit kann dabei als Aus-
gangspunkt einer entsprechenden Entwicklung dienen.
Die Methodenentwicklung sollte dabei auch durch entsprechende Anwendungssysteme un-
terstu¨tzt werden. Auch hier hat sich die Forschung bisher vor allem auf die generische Imple-
mentierung der Modellierungssprache konzentriert. Eine Implementierung der automatisierten
Teile einer Methode ist dabei grundsa¨tzlich immer mo¨glich (vgl. Kapitel 13). Eine Umsetzung
der nicht-automatisierten Teile des Vorgehens der modellgestu¨tzten Methode in Anwendungs-
systemen der Methodenentwicklung fehlt hingegen bislang. Als problematisch kann auch die
fehlende Kompatibilita¨t zwischen verschiedenen Modellierungswerkzeugen angesehen werden.
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Hier fehlen Standards, die eine sinnvolle Nutzung erstellter Modelle derzeit noch behindern.
Insbesondere im Hinblick auf die Nutzung eines zentralen Modells im Rahmen des modell-
gestu¨tzten Managements kann auf diesem Gebiet noch Potenzial erkannt werden.
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Anhang A Hinweise zur Evaluation der Methoden der
Verbesserung
Anhang A.1 Auswahl der Methoden innerhalb der
Betriebswirtschaftslehre
Fu¨r die Auswahl wurden die Methodenu¨bersichten aus drei Quellen herangezogen. Tabel-
le 24 zeigt die bei HESS UND BRECHT aufgefu¨hrten Methoden (vgl. [HeBr96], S. 3f), in
Tabelle 25 sind die von KETTINGER ET AL. untersuchten Verbesserungsmethoden dargestellt
(vgl. [Ket+97a], S. 9ff) und Tabelle 26 zeigt schließlich die von SCHMELZER betrachteten Me-
thoden (vgl. [ScSe08], S. 371f). Die aufgrund der Erwa¨hnung in allen ¨Ubersichten bzw. auf-
grund ihres Alters fu¨r die Evaluation gewa¨hlten Methoden sind jeweils hervorgehoben.
Anhang A.1.1 Methoden aus Hess und Brecht
Autor(en) Titel
ACTION INC. Action Methodology
BOSTON CONSULTING GROUP Reengineering
CSC PLOENZKE Gescha¨ftprozessanalyse
Davenport Process Innovation
DIEBOLD DEUTSCHLAND GMBH Gescha¨ftsprozessoptimierung
EVERSHEIM Prozessanalyse und -gestaltung
FERSTL UND SINZ Semantisches Objektmodell
Hammer und Champy Business Process Reengineering
HARRINGTON Business Process Improvement
IBM UNTERNEHMENSBERATUNG GMBH Continuous Flow Manufactoring
JOHANSSON Break Point Process Reengineering
MALONE Handbook of Organizational Processes
MANGANELLI UND KLEIN Rapid Re




Tabelle 24: Fu¨r die Evaluation betrachtete Methoden der Prozessverbesserung aus der BWL
nach HESS UND BRECHT (vgl. [HeBr96], S. 3)
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Anhang A.1.2 Methoden aus Kettinger et al.
Autor(en) Titel
HARRISON UND PRATT A Methodology for Reengineering Business
AT & T GBCS
AT & T PQMI
AT & T Reengineering + PQMI
BOOZ ALLEN & HAMILTON unbekannt
CSC INDEX unbekannt
D. APPLETON unbekannt
DAVENPORT UND SHORT The New Industrial Engineering: Information Tech-
nology and Business Process Redesign
Davenport Process Innovation
DUN AND BRADSTREET SW unbekannt
EBS ASSOCIATES unbekannt
EDS unbekannt
KLEIN Reengineering Methodologies and Tools
Hammer und Champy Business Process Reengineering
HARRINGTON Business Process Improvement
INTERNATIONAL SYSTEMS SERVICES unbekannt
KNOWLEDGE BASED SYSTEMS INC. unbekannt
KAPLAN UND MURDOCH Core Process Redesign
MERITUS unbekannt
NOLAN & NORTON unbekannt
FUREY A Six-step Guide to Process Reengineering
PRICE WATERHOUSE unbekannt
STANFORD RESEARCH INSTITUTE unbekannt
TEXAS INSTRUMENTS unbekannt
WANG BPM 2000
Tabelle 25: Fu¨r die Evaluation betrachtete Methoden der Prozessverbesserung aus der BWL
nach KETTINGER ET. AL (vgl. [Ket+97a], S. 9ff)
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Anhang A.1.3 Methoden aus Schmelzer und Sesselmann
Autor(en) Titel
Davenport Process Innovation
Hammer und Champy Business Process Reengineering
THOMAS Total Cycle Time
IMAI Kaizen
Verschiedene Autoren Six Sigma
Tabelle 26: Fu¨r die Evaluation betrachtete Methoden der Prozessverbesserung aus der BWL
nach SCHMELZER UND SESSELMANN (vgl. [ScSe08], S. 371f)
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Anhang A.2 Auswahl der Methoden innerhalb der
Wirtschaftsinformatik
Fu¨r die Wirtschaftsinformatik wurden die ¨Ubersichten von ¨OSTERLE (vgl. [ ¨Oste08]) und LEIST
(vgl. [Leis08]) verwendet. Im Folgenden ist die Auswahl erga¨nzender Methoden aus der Zeit-
schrift Wirtschaftsinformatik beschrieben. Dabei wurden zuna¨chst aus allen Beitra¨gen der Aus-
gaben 0/2007 bis 2/2009 die in den Rubriken Aufsatz, State-of-the-Art und Schlagwort auf-
gefu¨hrt wurden, diejenigen gewa¨hlt, deren Titel eines der folgenden Schlagworte beinhaltete:
• Verbesserung bzw. Improvement
• Prozess, Vorgehen bzw. Process
• Methode, Methodik bzw. Method
• Business Engineering
Da die Zeitschrift Wirtschaftsinformatik sowohl englisch- als auch deutschsprachige Beitra¨ge
beinhaltet, wurden die Begriffe jeweils mehrsprachig angegeben. Die durch die Titelsuche ein-
gegrenzten Beitra¨ge sind in Tabelle 27 aufgefu¨hrt. Diese wurden nun inhaltlich betrachtet und
dann fu¨r die Evaluation beru¨cksichtigt, wenn sie die Beschreibung einer Methode der Pro-
zessverbesserung zum Inhalt hatten. Hierbei wurde genau ein Beitrag identifiziert (in Tabelle 27
hervorgehoben).
Autor Definition Quelle
WEISS ET AL. Die SIKOSA-Methodik: Unterstu¨tzung der industriellen Software-
produktion durch methodisch integrierte Softwareentwicklungspro-
zesse
[Wei+07]
WINKLER Identifikation und Gestaltung von Services: Vorgehen und beispiel-
hafte Anwendung im Finanzdienstleistungsbereich
[Wink07]
Becker et al. Bausteinbasierte Modellierung von Prozesslandschaften mit der










Vorgehensmodelle fu¨r die rollenbasierte Autorisierung in heteroge-
nen Systemlandschaften
[WoWi07]
Fortsetzung auf der na¨chsten Seite...
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...Fortsetzung
ZELLNER Gestaltung hybrider Wertscho¨pfung mittels Architekturen: Analyse




Systematische ¨Uberfu¨hrung von kundenspezifischen IT-Lo¨sungen










Entwicklung Serviceorientierter Architekturen zur Integration von
Produktion und Dienstleistung: Eine Konzeptionsmethode und ihre




Regelbasierte Steuerung von Gescha¨ftsprozessen: Konzeption eines




Modellierung und Management von Risiken: Ein prozessorientierter





SEMPA: Ein Ansatz des Semantischen Prozessmanagements zur
Planung von Prozessmodellen
[Hei+08]
FETTKE Business Process Modeling Notation [Fett08]
OFFERMANN SOAM: Eine Methode zur Konzeption betrieblicher Software mit
einer Serviceorientierten Architektur
[Offe08]
STEIN ET AL. ARIS Method Extension for Business-Driven SOA [Ste+08]
Tabelle 27: Fu¨r die Evaluation betrachtete Methoden der Prozessverbesserung aus der Wirt-
schaftsinformatik
Anhang B Aktivita¨ten der Prozessverbesserung
Anhang B.1 Business Process Reengineering
Tabelle 28 zeigt die Phasen der Methode des Business Process Reengineering nach HAMMER
UND CHAMPY (vgl. [HaCh93]; [HeBr96], S. 55 sowie die Ausfu¨hrungen in Abschnitt 8.2.1).
Phase Aktivita¨ten
Mobilisierung
• Abgrenzung der Prozesse
• Erstellung einer Prozesslandkarte




• Anforderungen der Prozesskunden ermitteln
• Schwa¨chen im derzeitigen Prozess erkennen und diskutieren
• Potenziale fu¨r die Verbesserung erkennen
• Projektziele konkretisieren
Neuentwurf • Konzept fu¨r die Umsetzung entwickeln
• SOLL-Prozesse beschreiben
Umsetzung • Strategie fu¨r die Umsetzung erstellen
• Realisierung von Pilotprojekten
• Umsetzung der SOLL-Prozesse
Tabelle 28: Aktivita¨ten des Business Process Reengineering
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Anhang B.2 Process Innovation
In Tabelle 29 sind die Aktivita¨ten der Methode Process Innovation von DAVENPORT aufgefu¨hrt





• Auswahl eines Prozesses fu¨r die Prozessverbesserung
Hebel fu¨r die Verbesserung
wa¨hlen
• Technische und organisatorische Ansa¨tze ermitteln
• Bedingungen fu¨r den Einsatz der Ansa¨tze diskutieren
• Ansa¨tze fu¨r die Verbesserung wa¨hlen
Vision entwickeln
• Projektziele ermitteln
• Ziele mit den Prozesskunden abstimmen
• Kennzahlen definieren
Analyse • IST-Prozessfluss dokumentieren
• Abweichungen diskutieren
Entwurf und Umsetzung • Alternative SOLL-Modelle erstellen
• Alternativen bewerten
• Eine Alternative fu¨r die Verbesserung auswa¨hlen
• Strategie fu¨r die Umsetzung erarbeiten
• SOLL-Prozess umsetzen
Tabelle 29: Aktivita¨ten des Process Innovation
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Anhang B.3 Six Sigma




• Abgrenzung der Prozesse
• Auswahl eines Prozesses fu¨r die Verbesserung
• Identifikation der Prozesskunden
• Ermittlung der Kundenanforderungen
• Ableitung von Prozesszielen
Messung • Auswahl von Kennzahlenbeschreibungen
• Erheben von Kennzahlen
Analyse • Ursache fu¨r Abweichungen diskutieren
• Definition konkreter Projektziele
Verbesserung
• Alternativen fu¨r die Umgestaltung erstellen
• Alternativen bewerten
• Alternative fu¨r die Prozessverbesserung auswa¨hlen




• Dauerhafte Ergebnispru¨fung initiieren
Tabelle 30: Aktivita¨ten der Methode Six Sigma (DMAIC)
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Anhang B.4 Architektur Integrierter Informationssysteme
In Tabelle 31 sind die Aktivita¨ten der Prozessverbesserung mit ARIS dargestellt (vgl. [Sche02],
S. 149 sowie die Ausfu¨hrungen in Abschnitt 8.2.4).
Phase Aktivita¨ten
Projektvorbereitung
• Grobziele der Verbesserung definieren




Strategische Planung • Erarbeitung der strategischen Ziele des Unternehmens
• Projektziele in Abha¨ngigkeit der strategischen Ziele konkretisieren
IST-Analyse
• Dokumentation des IST-Prozesses
• Prozesskennzahlen ermitteln
• Abweichungen von den Zielen ermitteln
SOLL-Konzept
• Alternativen fu¨r die Umgestaltung erstellen
• Alternativen bewerten
• Alternative fu¨r die Prozessverbesserung auswa¨hlen
• Aufbauorganisation beschreiben
DV-Konzept • Auswahl von Anwendungssoftware
• Strategie fu¨r die Umsetzung der Prozesse erarbeiten
Implementierung • Einfu¨hrung der Anwendungssysteme im Unternehmen
• Realisierung der SOLL-Prozesse
Regelma¨ßige
Erfolgskontrolle
• ¨Uberpru¨fung der Zielerreichung
• Dauerhafte Ergebnispru¨fung initiieren
• Regelma¨ßige Maßnahmen der Verbesserung planen
Tabelle 31: Aktivita¨ten der Prozessverbesserung mit ARIS
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Anhang B.5 Semantisches Objektmodell
Tabelle 32 zeigt die Aktivita¨ten der Prozessverbesserung mit dem Semantischen Objektmodell




• Abgrenzung des Diskursbereiches
• Definition der Gescha¨ftspartner und Aufgabenobjekte
• Definition der Sach- und Formalziele
Erstellung des
Gescha¨ftsprozessmodells
• Modellierung der Aufgabenobjekte und Transaktionen
• Modellierung der Prozessabla¨ufe
Erstellung des
Ressourcenmodells
• Dokumentation der verwendeten Ressourcen
• Diskussion von Automatisierungspotenzialen
• Beschreibung der SOLL-Ressourcen
Tabelle 32: Aktivita¨ten der Prozessverbesserung mit SOM
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Anhang B.6 PICTURE
In Tabelle 33 sind die Aktivita¨ten der Prozessverbesserung mit PICTURE dargestellt
(vgl. [Bec+07c], S. 271 sowie die Ausfu¨hrungen in Abschnitt 8.2.6).
Phase Aktivita¨ten
Projektmanagement
• Definition der Projektziele




• Definition von Kennzahlenbeschreibungen





• Dokumentation des IST-Prozesses
Nutzung der Prozessmodelle
• Modellkennzahlen erheben




• Verantwortliche fu¨r Pflege bestimmen
• Notwendige Prozesse im Unternehmen verankern
Tabelle 33: Aktivita¨ten der Prozessverbesserung mit PICTURE
Anhang C Spezifikation der Modellierungssprache
Anhang C.1 ¨Uberblick
«PresentationType»
Anforderungen, Ziele und Kennzahlen
CTQ-Tree
«PresentationType»
























Anforderungen, Ziele und Kennzahlen
«PresentationType»






Anforderungen, Ziele und Kennzahlen
Kennzahlensystem
Abbildung 56: Spezifikation der Sprache – ¨Uberblick
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Anhang C.2 Beschreibung der abstrakten Syntax
Anhang C.2.1 Ziele: Ziele und Kennzahlen




Kennzahlenbeschreibung: Set (1, 1)
ziel: Set (1, 1)
eingehende Zielbeziehung: Set (0, *)
übergeordnete Beziehungen: Set (0, *)
Parameter: Set (1, *)
Ergebnisbeschreibung: Set (1, 1)




[Einheit: Set (1, 1) String]










quelle: Set (1, 1)
ausgehende Zielbeziehung: Set (0, *)
[Erreichungszeitraum: Set (1, 1) String]
[Zielinhalt: Set (1, 1) String]




kennzahlen: Set (1, *)
konkretisiertes Ziel: Set (1, 1)
Abbildung 57: Spezifikation der Sprache – Abstrakte Syntax::Ziele::Ziele und Kennzahlen




anforderungszuordnung: Set (0, *)







übergeordnete Anforderung: Set (1, 1)
untergeordnete Beziehung: Set (0, *)
anforderung: Set (1, 1)
zielzuordnung: Set (0, *)
untergeordnete Anforderung: Set (1, 1)
übergeordnete Beziehung: Set (0, *)
[Erreichungszeitraum: Set (1, 1) String]
[Zielinhalt: Set (1, 1) String]




Abbildung 58: Spezifikation der Sprache – Abstrakte Syntax::Ziele::Anforderungen
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ursache: Set (1, *)




[Erreichungszeitraum: Set (1, 1) String]
[Zielinhalt: Set (1, 1) String]











Abbildung 59: Spezifikation der Sprache – Abstrakte Syntax::Ziele::Ursache-Wirkung
Anhang C.2.4 Prozesse: Außensicht




SIPOC: Set (0, 1)
Kunden: Set (0, *)










Verfolgte Ziele: Set (0, *)
[Erreichungszeitraum: Set (1, 1) String]
[Zielinhalt: Set (1, 1) String]




Verfeinerung: Set (0, 1)
Prozessverantwortlicher: Set (1, 1)
Output: Set (0, *)






Input: Set (0, *)
Abbildung 60: Spezifikation der Sprache – Abstrakte Syntax::Prozesse::Außensicht
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Abbildung 61: Spezifikation der Sprache – Abstrakte Syntax::Prozesse::Prozessablauf
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Anhang C.2.6 Leistungen: Leistungen








eingehende Leistung: Set (1, 1)




Beziehungsart: Set (1, 1)
ausgehende Leistung: Set (1, 1)
eingehende Beziehung: Set (0, *)




Abbildung 62: Spezifikation der Sprache – Abstrakte Syntax::Leistungen::Leistungen
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Abbildung 63: Spezifikation der Sprache – Abstrakte Syntax::Leistungen::Aufbauorganisation
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Anhang C.3 Beschreibung der konkreten Syntax
Anhang C.3.1 Ziele: Zielhierarchie
avoid ([28450 (Verbinder rechts)], [ausgehende Zielbeziehung, eingehende Zielbeziehung])
avoid ([23081 (Verbinder oben)], [kennzahlen])









avoid ([23172 (Verbinder unten)], [kennzahlen])







Abbildung 64: Spezifikation der Sprache – Konkrete Syntax::Ziele::Zielhierarchie






set ([61387 (Verbinder rechts)], [Parameter])
set ([53184 (Verbinder rechts)], [untergeordnete Beziehungen])






set ([61326 (Verbinder links)], [Ergebnisbeschreibung])
Abbildung 65: Spezifikation der Sprache – Konkrete Syntax::Ziele::Kennzahlensystem
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set ([32638 (Prozessanforderung)], [ziel])
set ([41372 (Verbinder rechts)], [untergeordnete Beziehung, zielzuordnung])
set ([41379 (Verbinder links)], [übergeordnete Beziehung])
set ([5138 (senke)], [übergeordnete Anforderung])
Abbildung 66: Spezifikation der Sprache – Konkrete Syntax::Ziele::CTQ-Tree










Abbildung 67: Spezifikation der Sprache – Konkrete Syntax::Ziele::Ursache-Wirkungs-
Diagramm
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Abbildung 68: Spezifikation der Sprache – Konkrete Syntax::Prozesse::SIPOC






Prozessbeziehunng (wechselseitig) / Prozessfluss
senke
quelle






set ([117105 (Quelle)], [quelle])
set ([117105 (Quelle)], [quelle])
set ([117138 (Senke)], [senke])
«PresentationObjectType»
Prozesslandkarte








Abbildung 69: Spezifikation der Sprache – Konkrete Syntax::Prozesse::Prozesslandkarte
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Anhang C.3.7 Prozesse: Prozessflussdiagramm
«PresentationObjectType»
Prozessflussdiagramm
Prozessverantwortung (vertikal) / Prozessverantwortung
«PresentationObjectType»
Prozessflussdiagramm
Prozessverantwortung (horizontal) / Prozessverantwortung
set ([4538 (Verbinder Quelle)], [quelle])


































Abbildung 70: Spezifikation der Sprache – Konkrete Syntax::Prozesse::Prozessflussdiagramm











set ([117105 (Quelle)], [eingehende Leistung])
set ([117138 (Senke)], [ausgehende Leistung])
Abbildung 71: Spezifikation der Sprache – Konkrete Syntax::Leistungen::Leistungsdiagramm
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Anhang C.3.9 Leistungen: Organigramm








set ([66926 (Verbinder Senke)], [stelle])










set ([68007 (Verbinder Quelle)], [übergeordnete Abteilung])
set ([66976 (Verbinder Quelle)], [abteilung])





set ([65287 (Verbinder_Quelle)], [weisungsbefugte Stelle])


















Abbildung 72: Spezifikation der Sprache – Konkrete Syntax::Leistungen::Organigramm
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Anhang C.3.10 Grafische Darstellung
Pra¨sentationsobjekttyp (ggf. abweichender Ob-
jekttyp)
Grafische Darstellung






















Fortsetzung auf der na¨chsten Seite...
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— Ziele: Ursache-Wirkungs-Diagramm —
Abweichung
Problem:
Kaffee nicht heiß genug
Betroffene Ziele:
- Kaffee heiß servieren
Abweichungsursache
Zu wenig Personal






























































DIN EN ISO 9001:2000
Startknoten





Fortsetzung auf der na¨chsten Seite...
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Tabelle 34: Konkrete Syntax - Grafische Darstellung der Konzepte
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Anhang C.4 Fachwo¨rterbuch der Methode
Im Fachwo¨rterbuch werden alle Konzepte der Modellierungssprache zusammengefasst und
erla¨utert. Es repra¨sentiert damit die Beschreibung der Semantik der entwickelten Modellie-
rungssprache.
Konzept Beschreibung
Abteilung Eine Abteilung repra¨sentiert die institutionelle Zusammenfassung meh-
rere Stellen, von denen eine Stelle den anderen Stellen weisungsbefugt
ist.
Abweichung Eine Abweichung repra¨sentiert die Differenz zwischen einem angestreb-
ten und dem existierenden Zustand.
Abweichungsursache Dieses Konzept repra¨sentiert einen tatsa¨chlichen oder vermuteten Grund
fu¨r eine identifizierte Abweichung.
Anforderungs-Ziel-
Beziehung
Mit Hilfe dieser Beziehung wird eine Kundenanforderung einem konkre-
ten Ziel zugeordnet.
Anforderungsbeziehung Mit diesem Konzept ko¨nnen Kundenanforderungen strukturiert und un-
terteilt werden. Die Anforderungsbeziehung verbindet dabei genau zwei
Kundenanforderungen.
Endknoten Der Endknoten kennzeichnet das Ende eines Prozesses.
Gescha¨ftspartner Dieses Konzept repra¨sentiert eine externe Organisationseinheit des be-
trachteten Unternehmens.
Kennzahl Kennzahlen repra¨sentieren quantitative Aussagen u¨ber einen Sachverhalt.
Kennzahlenbe-
schreibung
Kennzahlenbeschreibungen erkla¨ren die Bedeutung gleichartiger Kenn-
zahlen. Sie dienen damit auch der Beschreibung und Interpretation einzel-
ner Kennzahlen. Sie definieren eine Einheit fu¨r die beschriebenen Kenn-
zahlen sowie eine Methode fu¨r die Erhebung von IST-Kennzahlen.
Kennzahlenbe-
schreibungsbeziehung
Dieses Konzept repra¨sentiert eine Beziehung zwischen zwei Kennzahlen-
beschreibungen. Es kann damit mathematische oder empirische Zusam-
menha¨nge verdeutlichen.
Kreuzung Die Kreuzung dient der Aufspaltung und Zusammenfu¨hrung von Pro-
zessflu¨ssen. Damit lassen sich bspw. parallele Prozessabla¨ufe darstellen.
Fortsetzung auf der na¨chsten Seite...
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...Fortsetzung
Kreuzungstyp Der Kreuzungstyp kennzeichnet die Art der Kreuzung na¨her. Denkbar
sind z. B. AND fu¨r die parallele Bearbeitung oder XOR fu¨r Entscheidun-
gen.
Kundenanforderung Dieses Konzept repra¨sentiert die Eigenschaften eines Prozesses aus Sicht
des Prozesskunden.
Leistung Leistungen repra¨sentieren Waren oder Dienste, welche von einem Pro-
zess beno¨tigt oder erzeugt werden.
Leistungsbeziehung Das Konzept repra¨sentiert eine Beziehung zwischen zwei Leistungen.
Damit la¨sst sich bspw. der Aufbau einer Leistung aus anderen Leitungen
beschreiben.
Leistungsbeziehungsart Diese Beziehungsart spezifiziert die Art eine Leistungsbeziehung na¨her.
Leistungsobjekt Ein Leistungsobjekt ist die zustandsbehaftete Auspra¨gung einer Leistung.
Organisationseinheit Dieses abstrakte Konzept stellte den Oberbegriff fu¨r Stellen, Abteilun-
gen und Gescha¨ftspartner und damit gleichzeitig die Zusammenfassung
gleichartiger Aufgaben dar.
Organisationsstruktur Dieses Konzept repra¨sentiert die Beziehung zwischen zwei Abteilungen.
Prozess Ein Prozess ist die extensionale Definition eines Aufgabentyps.
Prozessfluss Mit diesem Konzept wird die zeit- und sachlogische Beziehung zwischen
Prozessen dargestellt.
Prozessknoten Der Prozessknoten stellt ein abstraktes Konzept zur Modellierung von
Prozessflu¨ssen dar. Er ist Oberbegriff fu¨r Start- und Endknoten, Lei-
stungsobjekt, Prozess und Kreuzung.
Prozesskunde Der Prozesskunde repra¨sentiert eine Organisationseinheit, welche den
Output eines Prozesses konsumiert.
Prozessverantwortung Dieses Konzept ordnet eine Organisationseinheit oder Rolle einem Pro-
zess als Prozessverantwortlichen zu. Diese ist damit fu¨r den effizienten
und effektiven Ablauf des Prozesses verantwortlich.
Ressourcenzuordnung Ordnet einem Prozess Leistungen im Sinne von Potenzialfaktoren zu.
Rolle Eine Rolle repra¨sentiert die Zusammenfassung von Aufgaben, welche
nicht dauerhaft einer konkreten Stelle zugeordnet werden.
Rollenzuordnung Das Konzept ordnet eine Rolle einer konkreten Organisationseinheit zu.
Startknoten Der Startknoten kennzeichnet den Beginn eines Prozesses.
Stelle Eine Stelle ist die institutionelle Zusammenfassung von Aufgaben.
Stellenzuordnung Mit diesem Konzept wird eine Stelle einer u¨bergeordneten Abteilung zu-
geordnet.
Fortsetzung auf der na¨chsten Seite...
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...Fortsetzung
Stellenzuordnungstyp Der Stellenzuordnungstyp kennzeichnet die Art der Stellenzuordnung. So
kann eine Stelle bspw. als Abteilungsleiter fu¨r eine Abteilung fungieren.
Ursache Die Ursache ist ein abstraktes Hilfskonzept zur Darstellung von Ursache-
Wirkungs-Beziehungen.
Weisungsbefugnis Dieses Konzept repra¨sentiert eine Beziehung zwischen zwei Stellen, bei
denen eine Stelle der anderen weisungsbefugt ist.
Wirkung Die Ursache ist ein abstraktes Hilfskonzept zur Darstellung von Ursache-
Wirkungs-Beziehungen.
Ziel Ein Ziel stellt einen angestrebten, in der Zukunft liegender Zustand dar.
Ziele werden durch Zielinhalt, Zielausmaß und den Zielerreichungszeit-
raum spezifiziert.
Zielbeziehung Eine Zielbeziehung repra¨sentiert eine Beziehung zwischen zwei Zielen.
Zielbeziehungsart Die Zielbeziehungsart dient der na¨heren Beschreibung einer Zielbezie-
hung. Denkbar sind Beschreibungen wie unterstu¨tzt oder konkurriert mit.
Tabelle 35: Fachwo¨rterbuch der Methode













































Abbildung 75: Vorgehensmodell der Methode – Kennzahlen::Entscheidungsha¨ufigkeit
Anhang E Beispielmodelle













Abbildung 76: Beispielmodell – Ziele::Zielhierarchie (in Anlehnung an [Seid02], S. 55)














Abbildung 77: Beispielmodell – Ziele::Kennzahlensystem (in Anlehnung an [Reic01], S. 26)
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Abbildung 78: Beispielmodell – Ziele::CTQ-Tree













Abbildung 79: Beispielmodell – Ziele::Ursache-Wirkungs-Diagramm
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- Kunde - Schadensmeldung - Dokumentation
- Protokoll
- Kunde
Abbildung 80: Beispielmodell – Prozesse::SIPOC











Abbildung 81: Beispielmodell – Prozesse::Prozesslandkarte


















Abbildung 82: Beispielmodell – Prozesse::Prozessflussdiagramm
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Abbildung 83: Beispielmodell – Leistungen::Leistungsdiagramm











Abbildung 84: Beispielmodell – Leistungen::Organigramm
Anhang F Hinweise zur Evaluierung der Methode
Anhang F.1 ¨Ubersicht u¨ber die beteiligten Probanden
An der Untersuchung nahmen zwei Probanden teil. Tabelle 36 fasst deren perso¨nliche Daten und
Vorkenntnisse zusammen. Daru¨ber hinaus sind Informationen u¨ber den Ablauf der Erprobung
aufgefu¨hrt.







Kenntnisse Modellierung 1 Jahr (im Studium) 3 Jahre (im Studium)
Kenntnisse Prozessverbesserung 1/2 Jahr (im Studium) 1/2 Jahr (im Studium)
Kenntnisse Cubetto Toolset 2 Jahre (im Studium) 4 Jahre (im Studium)
Bisher unbekannte Modellarten CTQ-Tree, Ursache-Wirkungs-
Diagramm, SIPOC
CTQ-Tree, SIPOC
Dauer der Erprobung 11:00–16:45 (5:45) 10:00–14:30 (4:30)
Tabelle 36: ¨Ubersicht u¨ber die an der Evaluierung beteiligten Probanden
Anhang F.2 Aufgetretene Fragen wa¨hrend der Bearbeitung
Da den Probanden bereits im Vorfeld vermittelt wurde, dass die Erprobung selbststa¨ndig und
ohne Unterstu¨tzung durch den Autor der vorliegenden Arbeit durchgefu¨hrt werden soll, wurden
nur wenige Fragen gestellt. Proband A stellte die Anfrage, ob eine exemplarische Prozessland-
karte existiert, an deren Aussehen er sich orientieren kann. Daru¨ber hinaus fragte er nach Ver-
gleichsmaßsta¨ben fu¨r die ermittelten Kennzahlen. Proband B erkundigte sich danach, ob alle
angebotenen Kennzahlen fu¨r die Verbesserung beru¨cksichtigt werden sollen. Keine der Fragen
wurde vom Autor der vorliegenden Arbeit beantwortet. Stattdessen wurden die Teilnehmer auf-
gefordert, selbststa¨ndig eine Entscheidung zu treffen.
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Anhang F.3 Abweichende konkrete Syntax
Im Rahmen der Evaluierung lag den Probanden noch eine von Anhang C abweichende Sprach-
beschreibung vor. Tabelle 37 zeigt die dabei verwendeten grafischen Darstellungen im CTQ-
Tree. Sie werden hier extra aufgelistet, um den Lesefluss im vorderen Teil der Arbeit nicht
einzuschra¨nken.







Tabelle 37: In der Evaluierung verwendete, abweichende grafische Darstellung der Konzepte
